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OPSOMMING 
Hierdie navorsing handel oor selfaktualisering as voorspeller van 
bestuursukses o In die literatuuroorsig is bestuursukses as 
afhanklike veranderlike en selfaktualisering as onafhanklike 
veranderlike binne die humanistiese paradigma gekonseptualiseer 
en geoperasionaliseero Die persoonlikheidskenmerke verwant aan 
die veranderlikes is bepaal en ge1ntegreero 
Die empiriese ondersoek is binne die funksionalistiese paradigma 
aangebied o Die gekose meetinstrumente, naamlik die Bestuurs-
vaardigheidsinventaris vir die meet van bestuursukses en die 
Persoonlike Orientasie-inventaris vir die meet van self-
aktualisering is op 'n ewekansige steekproef van 51 middelvlak-
bestuurders afgeneem o Die betroubaarheid van die Bestuurs-
vaardigheids-inventaris is met behulp van die "Cronbach Alpha 
Coeffisient"- metode bepaalo Om te bepaal of selfaktualisering 
'n voorspeller van bestuursukses is, is stapsgewyse regressie-
ontledings gedoen o Die resul tate dui daarop dat die 
ondersteuningsratio (innerlike orientasie) bestuursukses 
beduidend voorspel, sowel as 12 van die 18 kenmerke eie aan 
bestuursukses onderskeideliko 
Sleutelterme 
Bestuursukses, bestuursdimensies, bestuursaktiwiteite, 
bestuursvaardighede, selfaktualisering, persoonlikheidsgroei en 
-ontwikkeling, persoonlikheidskenmerke, bestuursontwikkelingo 
(viii) 
SUMMARY 
This research deals with self-actualization as predictor of 
management success. In the literature review, management 
success as the dependent variable and self-actualization as 
independent variable, is conceptualized and operationalized 
within the humanistic paradigm. The personality chracteristics 
inhirent in the variables were determined and integrated. 
The empirical investigation is presented within the 
functionalistic paradigm. The chosen measuring instruments, 
namely the Management Skills Inventory for the measurement of 
management success and the Personal Orientation Inventory for 
the measurement of self-actualization were administrated by 
means of random sampling to 51 middle level managers. The 
reliability qf the Management Skills Inventory was determined 
by means of the "Cronbach Alpha CoEHfisient"- method. To 
determine if selfactualization is a predictor of Management 
Success, stepwise regression analysis was done. The results 
indicate that the support ratio (inner directedness) predicts 
management success significantly, as well as 12 of the 18 
personality characteristics inherent in management success, 
respectively. 
Key terms 
'! ~ t d" {_ t Management success, managemen 1mens1ons, managemen 
activities, management skills, self-actualization, personal 
growth and -development, personal characteristics, management 
development. 
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HOOFSTUK 1: WETENSKAPLIKE ORieNTERING TOT DIE NAVORSING 
I 
Hierdie navorsing handel oor selfaktualisering as voorspeller 
van bestuursukses. In hierdie hoofstuk word die agtergrond tot 
en die motivering vir die navorsing bespreek. Die 
probleemstelling en doelstellings van die navorsing word 
aangebied, sowel as die paradigmatiese perspektief waarbinne 
die navorsing gedoen word. Die navorsingsontwerp en 
metodologie word ook uitgeklaar. 
1.1 AGTERGROND TOT EN MOTIVERING VAN DIE NAVORSING 
Sielkunde het in die algelope aantal jare 'n fokusverskuiwing, 
weg van slegs die bestudering van negatiewe, abnormale gedrag, 
ondergaan (Knapp, 1975; Schultz, 1977). Dit het aanleiding 
gegee tot die ontstaan van nuwe studieterreine in die sielkunde 
soos byvoorbeeld die gesondheidsielkunde met 'n redelike 
mediese en fisiese klem (Stone, 1987; Strtimpfer, 1990), en die 
groeisielkunde met die klem op die psigologiese ontwikkeling of 
groei van die persoon (Shultz, 1977). In die lig van die 
klemverskuiwing kan, in teenstelling met die digotomie tussen 
abnormaliteit en normaliteit, alle persone iewers op 'n 
kontinuum tussen twee pole van abnormaliteit en sielkundige 
optimale gedrag geplaas word (Strtimpfer, 1990). Die fokus van 
ondersoek verskuif dan ook verby normale of gemiddelde gedrag 
na positiewe of optimale gedrag ( Cilliers, 1988). Intervensies 
is gevolglik daarop gemik om persone na die pool van optimale 
gedrag te beweeg (Cilliers, 1988). Die klemverskuiwing word 
skematies in figuur 1.1 voorgestel. 
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Abnormaal Normaal Optimaal 
[----------~------->------------------->-----------------] 
FIGUUR 1.1: FOKUSVERSKUIWING IN DIE SIELKUNDE (Aangepas uit 
Cilliers, 1988: 15) 
In die bedryfsielkunde as toepassingsgebied van die sielkunde 
in die werksituasie (Plug, Meyer, Louw & Gouws, 1988), is altyd 
sterk gefokus op organisasieprosesse en meganiese insette om 
gedrag te verander, meestal om produktiwiteit te verhoog 
(Hallway, 1991). Algaande is meer klem begin le op 
gedragsdinamika, soos gel.llustreer in die Hawthornestudies 
(Hallway, 1991). 
Die aanvanklike doe! van die Hawthornestudies was om die effek 
van beligting op produktiwiteit by werkers te bepaal. 'n 
Onverwagte deurbraak is egter gemaak toe dit geblyk het dat die 
aandag wat tydens die ondersoek aan werkers bestee is, eerder 
tot verhoogde produktiwi tei t aanleiding gegee het, en nie 
soseer die fisiese omstandighede soos beligting nie (Riggio, 
1990). Verder is daar bevind dat werkers nie altyd strewe na 
die maksimalisering van finansiele gewin nie maar selfs bereid 
is om dit op te offer ter wille van 'n meer aangename 
werksomgewing (Riggio, 1990). Hoewel hierdie navorsing sterk 
gekritiseer word vanwee die metodologiese en 
veralgemeenbaarheidsgebreke daarvan, het die algemene 
gevolgtrekkings aanleiding gegee tot die ontwikkeling van die 
"human relations movement'' (Baron & Greenberg, 1993; Schein, 
1988) waardeur humanistiese waardes ook op die voorgrond getree 
het (Miner, 1992). As resultaat hiervan is algaande meer klem 
geplaas op die ontwikkeling of selfaktualisering van die 
werknemer (Schein, 1988). 
Omdat die bedryfsielkundige, in 'n paging om optimaliteit te 
stimuleer, meestal met relatief normale persone werk, het die 
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fokusverskuiwing weg van die klem op die bestudering van die 
negatiewe, abnormale gedrag, veral toepassingswaarde binne die 
bedryfsielkunde (Cilliers, 1988, 1991). Die eise wat in die 
praktyk aan die bedryfsielkundige gestel word, het sodanig 
verander dat hy toenemend met die ontwikkeling van die 
individuele werknemer (Mellander, 1993) asook groepe werknemers 
(Westley & Waters, 1988) te doen kry. 
Om bogenoemde behoefte aan te spreek word daar in die 
bestuursielkunde as studieterrein van die bedryfsielkunde die 
afgelope aantal jare al meer gekonsentreer op selfontwikkeling 
van die bestuurder (Baldwin & Padgett, 1993; Collins, 1983; 
Manz, 1992). Om die belangrikheid van selfontwikkeling te 
beklemtoon, gebruik Brouwer (1983) die term 
"bestuurderontwikkeling" eerder as bestuursontwikkeling. Hy 
tref nie onderskeid tussen bestuursontwikkeling en 
selfontwikkeling nie en beskou die bestuurder as 'n individu 
wat sy volle potensiaal moet verwesenlik. 
Volgens Fedler et al. (1988:3) word bestuurders benodig "who 
know how to learn, who are self-aware enough to know when they 
don't know, and who have the confidence and personal substance 
to be able to initiate the required learning activities when 
necessary". Fedler et al. (1988:3) definieer selfontwikkeling 
van bestuurders as daardie benaderings tot bestuursopleiding_ en 
-ontwikkeling waarin gepoog word om die vermoe en 
bereidwilligheid van die bestuurder te verhoog om vir hom self 
verantwoordelikheid te aanvaar, veral vir sy eie leer. 
Om selfontwikkeling by bestuurders te stimuleer, is verskeie 
bestuursontwikkelingsprogramme ontwikkel. Sodanige programme 
hou dikwels verband met die ontwikkeling van 
persoonlikheidskenmerke van die bestuurder. Aspekte wat deur 
Watts (1993) aangespreek word, behels byvoorbeeld 
persoonlikheidskenmerke wat gebaseer is op die 
individuasieproses waardeur die eie en unieke persoonlikheid 
ontwikkel tot 'n ge1ntegreerde geheel (Plug, et al., 1988). 
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Bestuursukses word gevolglik aan bepaalde persoonlikheids-
kenmerke van die bestuurder gekoppel (Lillibridge & Williams, 
1992). In die inleiding tot twee en dertig artikels oor 
bestuursukses in die Harvard Business Review, wys Collins 
(1883) byvoorbeeld daarop dat persoonlike groei die basis vorm 
van bestuursukses. Die bestuurder moet volgens haar ontwikkel 
tot 'n meer geYntegreerde persoon. Klem word geplaas op die 
ontwikkeling van die selfkonsep van die bestuurder as die 
hoeksteen van groei. Brouwer ( 1983: 18,19) beskryf die 
belangrikheid daarvan soos volg: " Such growth implies changes 
in the person - in how knowledge is used, in the ends to which 
skills are applied, and, in short, in the person's self-image. 
The point is clear that the growing person is self-examining; 
and as this is done there emerge new depths of motivation, a 
sharper sense of direction, and a more vital awareness of how 
life on job should be. Growth in this sense is personalized and 
vital. And such growth in self-concept is at the heart of a 
real manager development effort." 
Uit bogenoemde bespreking blyk dit duidelik dat die klem in die 
bepaling van bestuursukses hedendaags geplaas word op bepaalde 
persoonlikheidskenmerke van die bestuurder. Persoonlikheids-
kenmerke speel veral 'n rol in bestuursontwikkelingsprogramme. 
Indien daardie kenmerke wat eie is aan bestuursukses, deur 
kenmerke wat eie is aan selfaktualisering voorspel word, kan 'n 
bestuursontwikkelingsprogram vanuit 'n groeisielkundige 
I 
paradigma ontwikkel word om selfontwikkeling by die bestuurder 
te stimuleer. Bestuursukses kan sodoende verhoog word en 
gevolglik kan organisasiedoelwitte meer effektief bereik word. 
Indien selfaktualisering dus 'n voorspeller van bestuursukses 
is, kan die bedryfsielkunde as toepassingsgebied van die 
sielkunde in die werksituasie, 'n onskatbare bydrae tot die 
ekonomiese sektor lewer. 
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1.2 PROBLEEMSTELLING VIR DIE NAVORSING 
Die populere beskouing in die bedryfsielkunde is dat die klem 
op die persoonlikheidsontwikkeling van die bestuurder nie binne 
die werksituasie pas nie maar eerder die werk van die voorlig-
ting of selfs kliniese sielkundige is. Die neiging in die 
praktyk is dan ook om die rol van persoonlikheidskenmerke tot 
die keuring van bestuurders te beperk en om 
selfontwikkelingsprogramme eerder vanuit aanverwante terreine 
van die bedryfsielkunde te gebruik om bestuursukses te verhoog 
(vgl. Camp, Blanchard & Huszczo, 1986). 
Williams en Lillibridge ( 1990) wys daarop dat tradisionele 
bestuursontwikkelingsprogramme nie voldoende is vir die 
verhoging van bestuursukses nie. Volgens die outeurs hou 
daardie programme verband met die aanleer van bestuurs-
vaardighede ("skills") of leierskapsvaardighede, terwyl die 
psigologiese kenmerke onderliggend aan daardie vaardighede nie 
aangespreek word nie. Lillibridge en Williams ( 1992) wys 
verder op die waarskynlikheid dat persoonlikheidskenmerke 
voorspellers van bestuursukses in verskillende omgewings en oor 
verskillende tydperke kan wees en gevolglik ondersoek moet 
word. 
Persoonlikheidskenmerke wat met bes·tuursukses verband hou en in 
hedendaagse bestuurontwikkelingsprogramme gestimuleer word, 
stem oenskynlik ooreen met kenmerke van selfaktualisering wat 
'n bekende konsep in die bedryfsielkunde is. In die 
bedryfsielkuhde word selfaktualisering vera! met 
motiveringsteoriee in verband gebring (Greenberg & Baron, 1993; 
Ivancevich & Matteson, 1990; Robbins, 1991) en in 'n mindere 
mate met werkontwerp (Ivancevich & Matteson, 1990). In enkele 
gevalle word daar verwys na selfaktualisering en 
bestuursmotivering (Schein, 1988) . Dit blyk dus dat die 
potensiele waarde van selfaktualisering in die bedryfsielkunde 
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onderbeklemtoon word, veral ten opsigte van die stimulering van 
optimale gedrag by bestuurders. 
I 
Navorsing (Okechuku, 1994) wat in Kanada, Hong Kong en die 
Volksrepubliek van China gedoen is, dui daarop dat selfaktuali-
sering 'n voorspeller van bestuursukses in Kanada en die Volks-
republiek van China is, maar nie in Hong Kong nie. Geen 
navorsing oor selfaktualisering as voorspeller van 
bestuursukses wat in Suid-Afrika gedoen is, kon in die 
literatuur gevind word nie. As gevolg van die gebrek aan 
navorsing, kan daar dus nog nie met sekerheid gese word of 
selfaktualisering 'n voorspeller van bestuursukses is nie. 
Navorsingsvrae wat bogenoemde argumente onderle behels die 
volgende: 
(1) Wat hou bestuursukses as konsep in? 
(2) Watter konstrukte is van toepassing en watter 
persoonlikheidskenmerke is eie aan.bestuursukses? 
I 
(3) Wat hou selfaktualisering as konsep in? 
(4) Watter konstrukte is hier van toepassing en watter 
persoonlikheidskenmerke is eie aan selfaktualisering? 
(5) Is selfaktualisering 'n voorspeller van bestuursukses? 
(6) Wat beteken dit in terme van bestuursontwikkeling? 
1.3 DOELSTELLINGS 
Die volgende algemene en spesifieke doelstellings word vir die 
navorsing geformuleer: 
1. 3.1 Algemene doelstelling 
Die algemene doelstelling is om te bepaal of selfaktualisering 
'n voorspeller van bestuursukses is. 
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1. 3. 2 Spesifieke doelwitte 
Die spesifieke doelwitte in terme van die literatuuroorsig is 
om: 
(1) Die aard van bestuursukses en die persoonlikheidskenrnerke 
eie daaraan vanuit die relevante literatuur te bepaal. 
(2) Die aard van selfaktualisering en die persoonlikheids-
kenrnerke eie daaraan vanuit die relevante literatuur te 
bepaal. 
(3) Vanuit die literatuur te bepaal of selfaktualisering 'n 
voorspeller van bestuursukses is. 
Die spesifieke doelwitte in terme van die empiriese ondersoek 
is om: 
(1) Meetinstrumente vir die konstrukte bestuursukses en 
selfaktualisering te bepaal. 
(2) Die regressie tussen die verskillende metings te bepaal. 
(3) Uit die resultate aanbevelings vir die ontwikkeling van 'n 
bestuursontwikkelingsprogram te formuleer. 
1.4 PARADIGMATIESE PERSPEKTIEF VAN DIE NAVORSING 
Die navorsing word gerig deur 'n bepaalde paradigrnatiese 
perspektief wat die intellektuele klimaat en die mark van 
intellektuele hulpbronne insluit. Die aannames in terme van 
die intellektuele klimaat word vervolgens bespreek. 
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1. 4 o1 Intellektuele klimaat 
In hierdie navorsing word die algemene sielkunde as teoretiese 
basis aanvaar o Sielkunde kan gedefinieer word as die wetenskap 
wat menslike gedrag bestudeer, met die klem op die individu en 
met behulp van metodes soos die eksperiment, meting en 
observasie (Plug, et alo, 1988)o Die navorsing word gedoen 
binne die bedryfsielkunde as toepassingsgebied van die 
I 
sielkunde in die werksituasie (Plug, et alo, 1988) met die klem 
op die groei, ontwikkeling, en verryking van die "normale" 
bestuurder se persoonlikheido 
Die eerste toepaslike subdissipline in die bedryfsielkunde 
waarbinne die navorsing gedoen word, is bestuursielkundeo 
Bestuursielkunde verwys na die bestudering en toepassing van 
sielkundige aspekte in bestuursteoriee, beginsels, funksies, 
dimensies en kenmerke, met die doel om mens like hulpbronne 
optimaal te benut (Ivancevich & Matteson, 1990; Robbins, 1991)o 
Met die klem op die individu in die organisasie, val hierdie 
navorsing tweedens ook binne die raamwerk van die organisasie-
sielkundeo Organisasiesielkunde kan gedefinieer word as die 
bestudering van die impak wat individue, groepe en strukture op 
gedrag in organisasies uitoefen, met die doel om daardie kennis 
toe te pas met die oog op die verbetering van die organisasie 
se effektiwiteit (Robbins, 1991:8) o Personeelsielkunde as 
afdeling van die bedryfsielkunde wat te make het met die 
psigologiese kenmerke van werknemers in verhouding tot hulle 
beroepstake en ander werknemers (Plug et alo, 1988), dien as 
derde relevante raamwerk vir die navorsing en veral die temas 
bedryfsopleiding en -ontwikkeling, met die klem op bestuurs-
ontwikkelingo 
Met die oog op die meting van die twee veranderlikes bestuur-
sukses en selfaktualisering in die empiriese ondersoek van 
hierdie navorsing, is psigometrika as vertakking van die 
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sielkunde, wat te make het met die toepassing van matematiese 
en statistiese prosedures in die sielkunde (Plug, et al., 
1988), 'n vierde relevante subdissipline. 
Die ontologiese waardes wat as raamwerk vir die 
literatuuroorsig aanvaar word, kan teruggevind word in die 
humanistiese paradigma, vera! soos dit neerslag vind in die 
sogenaamde "derde mag" in die sielkunde (Meyer, Moore & 
Viljoen, 1992). Hierdie paradigma het die volgende aannames as 
grondslag (Meyer, et al. 1988; 1992): 
( 1) Die individu is 'n ervarende persoon in 'n proses van 
wording. 
(2) Die subjektiewe beleweniswereld van die individu as 
ervarende mens word beklemtoon. 
(3) Selfrefleksie en transendering van die self, dit wil se 'n 
uitstyg bo omstandighede deur bepaalde houdings teenoor 
omstandighede te kies word beklemtoon. 
(4) Die mens het dus vryheid van keuse en word daardeur die 
argitek van sy eie bestaan waarvoor hy self verantwoor-
delikheid neem. 
(5) Die mens is gevolglik aktief betrokke by die bepaling van 
sy eie gedrag, neig inherent tot die aktualisering van sy 
potensiaal en beskik oor kreatiewe skeppingsvermoe. 
(6) Die mens is basies goed of ten minste neutraal. 
( 7) Klem word geplaas op' 'n outentieke ( egte en eerlike) 
bestaan waarvolgens die persoon waarlik homself kan wees 
en nie ooreenkomstig ander se voorskrifte lewe nie. 
( 8) Daar word erkenning gegee aan 'n hoer geestesdimensie 
waarvolgens unieke menslike kenmerke soos die wil van die 
mens, kreatiwiteit, waardes, humor, outonomie, aktualise-
ring en emosies erken word. 
Die empiriese ondersoek word binne die funksionalistiese 
paradigma aangebied, met die volgende aannames (Morgan, 1980): 
(1) Die gemeenskap is 'n reele, konkrete werklikheid met 'n 
sistemiese karakter. 
(2) Die fokus word op die individu in die gemeenskap geplaas. 
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(3) Gedrag word altyd beskou as kontekstueel gebonde in 'n 
reele werklikheid van konkrete en tasbare verhoudings. 
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( 4) 'n Objektiewe, waardevrye sosiale wetenskap word 
nagestreef. 
(5) Daar word gebruik gemaak van die krag en tegniek van die 
wetenskaplike metode. 
(6) Dit is moontlik om gedrag te meet en empiriese kennis te 
verkry. 
1. 4. 2 Die mark van intellektuele hulpbronne 
Die volgende metateoretiese stellings dien as vertrekpunt van 
bespreking in hierdie navorsing en word verdeel in konseptuele 
omskrywings en teoretiese modelle. 
1.4.2.1 Konseptuele omskrywings 
Vervolgens word konseptuele omskrywings vir bestuurder en 
persoonlikheid aangebied. 
'n Bestuurder word gedefinieer as 'n individu op enige 
bestuursvlak in 'n organisasie (Marx, 1984) wat leiding aan 
ander individue of groepe gee om met en deur hulle 
organisasiedoelwitte te bereik (Boyatzis, 1982; Hersey en 
Blanchard, 1982; Robbins, 1991). 
Persoonlikheid word gedefinieer as die dinamiese organisasie 
binne die individu van daardie psigofisiese sisteme wat sy 
kenrnerkende gedrag en denke bepaal (Allport, 1961:28). 
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1.4.2.2. Teoretiese modelle en teoriee 
Madelle en teoriee wat op die navorsing van toepassing is, word 
vervolgens bespreek. 
Ten opsigte van bestuursukses word van die konseptuele model 
wat deur Boyatzis (1982) ontwikkel is, gebruik gemaak. 
Ooreenkomstig die model is drie komponente, naamlik die 
individu, die posvereistes en die organisasie-omgewing in 
wedersydse interaksie met mekaar. Passing tussen hierdie drie 
komponente is noodsaaklik vir bestuursukses. 
Direkte eise word deur die pos en indirekte eise deur die 
organisasie aan die bestuurder gestel. Boyatzis (1982) het 
spesifieke vaardighede ge1dentifiseer waaroor die bestuurder 
moet beskik om effektief op hierdie eise te reageer. Die 
demonstrasie van daardie vaardighede dui op die mate waartoe 'n 
bestuurder se gedrag of aktiwiteite verband hou met bestuur-
sukses. 
Die bestuurder moet ook oor sekere persoonlikheidskenmerke 
beskik om suksesvol te bestuur. Hierdie kenmerke het 'n 
direkte impak op die spesifieke aksies of gedrag wat hy 
openbaar in reaksie op die eise van die pos en die organisasie. 
Die komponente van die model word in figuur 1.2 voorgestel. 
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FIGUUR 1.2: 'N MODEL VIR BESTUURSUKSES (aangepas uit 
Boyatzis,1982: 35) 
Die tersake teoriee ten opsigte van selfaktualisering behels 
persoonlikheidsteoriee, veral daardie teoriee waar die klem op 
persoonlikheidsontwikkeling of -groei geplaas word. Hierdie 
teoriee beskryf die individu wat vry is van vorme van patologie 
en iewers op 'n kontinuum van sielkundig normaal tot 
sielkundig-optimaal funksioneer, die individu onderweg na 'n 
ge1ntegreerde geheel met 'n motivering en begeerte om te groei, 
sy potensiaal te aktualiseer en sy eie beperkinge te 
transendeer. ' Dit behels dus persoonlikheidsteoriee van die 
sogenaamde d~rde mag sielkundiges in die algemeen, en meer 
spesifiek die selfaktualiseringsmodelle van Maslow en Rogers. 
1.4.3 Metodologiese aannames 
Die hipotese wat die navorsing rig is dat bestuurders wat oor 
die kenmerke eie aan selfaktualisering beskik, meer suksesvolle 
bestuurders is as bestuurders wat nie oor bogenoemde kenmerke 
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beskik nie. Die konsep selfaktualisering is die onafhanklike 
veranderlike in die navorsing, terwyl bestuursukses die 
afhanklike veranderlike is. 
Die eerste persoon in hierdie sielkundige interaksie is die 
bedryfsielkundige as navorser van gedrag in die werksituasie, 
en die tweede persoon is die bestuurder as individu. Die 
voornaamwoord "hy" word gerieflikheidshalwe deurgaans in 
hierdie navorsing gebruik om na die bestuurder te verwys wat op 
'n manlike sowel as op 'n vroulike bestuurder kan dui. 
1.5 NAVORSINGSONTWERP 
Omdat die voorspellingswaarde van een veranderlike op 'n ander 
veranderlike in die literatuuroorsig bepaal word en die 
empiriese ondersoek 'n regressie-ontleding is, kan hierdie 
navorsing beskou word as beskrywende navorsing (vgl. Mouton & 
Marais, 1989). 
Om interne geldigheid op kontekstuele vlak te verseker, word 
daar van kwanti tatiewe tegnieke gebruik gemaak om die twee 
veranderlikes te meet deur middel van 'n bestuursvaardigheids-
inventaris om bestuursukses te meet en 'n persoonlikheids-
inventaris vir die meet van selfaktualisering. Greenberg en 
Baron (1993) ,wys daarop dat hierdie benadering hedendaags die 
mees algemene wyse is waarop data oor gedrag in organisasies 
ingesamel word. 
Om eksterne geldigheid op universele vlak te verseker, word 
gebruik gemaak van 'n ewekansige steekproef van een en vyftig 
uit 'n populasie van vyf en sestig middelvlakbestuurders. 
Hierdie bestuurders word as verteenwoordigend van die 
middelvlakbestuurders van die betrokke organisasie beskou. 
14 
1.6 NAVORSINGSMETODOLOGIE 
Die navorsing word in twee fases uitgevoer. Die eerste fase 
behels die literatuuroorsig in die vorm van beskrywende 
navorsing. Hierin word die teoretiese modelle eerstens 
afsonderlik en daarna op 'n ge1ntegreerde wyse aangebied om as 
agtergrond tot die empiriese ondersoek te dien. Die stappe van 
die literatuuroorsig is soos volg: 
( 1) Bestuursukses word teoreties omskryf en die relevante 
persoonlikheidskenmerke bepaal. 
(2) Selfaktualisering word teoreties omskryf en die relevante 
persoonlikheidskenmerke bepaal. 
(3) Die konstrukte word teoreties ge1ntegreer. 
Fase twee behels die empiriese ondersoek. 
volgende: 
Die stappe is die 
(1) Die meting van bestuursukses word bespreek en die gebruik 
van 'n instrument vir die meet daarvan word gemotiveer. 
( 2) Die meting van selfaktualisering word bespreek en 'n 
instrument vir die meet daarvan word gemotiveer. 
(3) Die steekproef word soos volg vasgestel: 
- Met die oog op die bepaling van die betroubaarheid van 
die inventaris, word die inventaris ten opsigte van 
bestuursukses deur 'n ewekansige steekproef van een en 
vyftig middelvlakbestuurders voltooi. 
Met die oog op die bepa1ing van die betroubaarheid van 
die inventaris, sowe1 as vir die meting van bestuursukses, 
word twee ondergeskiktes van elke bestuurder ewekansig 
ge1dentifiseer om die inventaris ten opsigte van die 
betrokk~ bestuurder te voltooi. 
- Met die oog op die meet van selfaktualisering, word die 
inventaris wat vir die meet daarvan ge1dentifiseer is, 
gelyktydig met bogenoemde inventarisse, deur die 
steekproef middelvlakbestuurders voltooi. 
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(4) Die resultate word deur middel van stapsgewyse regressie-
ontledings statisties verwerk, gerapporteer en 
ge1nterpreteer. 
(5) Gevolgtrekkings word gemaak ten opsigte van 
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selfaktualisering as voorspeller van bestuursukses. 
( 6) Aanbevelings word gemaak vir die ontwikkeling van 'n 
bestuursontwikkelingsprogram. 
(7) Die tekortkominge van die navorsing word bespreek. 
1.7 HOOFSTUKSAMEVATTING 
In hierdie hoofstuk is die wetenskaplike orientering van die 
navorsing uiteengesit. Dit het die agtergrond en motivering, 
die probleemstelling sowel as die doelstellings behels. Daarna 
is die paradigmatiese perspektief van die navorsing bespreek. 
Dit het die intellektuele klimaat en die mark van intellektuele 
hulpbronne iJ1gesluit. Die navorsingsontwerp en metodologie is 
ook bespreek. 
In die volgende twee hoofstukke word die literatuuroorsig 
aangebied. Bestuursukses word in hoofstuk twee bespreek en 
selfaktualisering in hoofstuk drie. Die empiriese gedeel te van 
die navorsing word in hoofstukke vier en vyf aangebied. 
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HOOFSTUK 2: BESTUURSUKSES 
In hierdie hoofstuk word bestuursukses vanuit die relevante 
literatuur bespreek. Die konsep word gedefinieer en die aard 
daarvan word bespreek. Daarna word die persoonlikheidskerunerke 
eie aan bestuursukses bepaal. 
2.1 DEFINieRING VAN BESTUURSUKSES 
In die literatuur word daar van verskeie, gewoonlik eensydige 
kriteria (Cascio, 1991; Shippmann & Prien, 1989), gebruik 
gemaak om bestuursukses te definieer, byvoorbeeld materiele 
vergoeding wat die bestuurder ontvang (Baehr & Orban, 1989), 
relatiewe tempo waarmee die bestuurder in organisasies bevorder 
word (Luthans, Hodgetts & Rosenkrantz, 1988; Shippmann & Prien, 
1989), hH~rargiese vlakke, wins wat gemaak is, tevredenheid van 
ondergeskiktes en lae arbeidsomset (Lillibridge & Williams, 
1992) . 
Kriteria wat algemeen gebruik word om bestuursukses te 
definieer, behels die funksionele komponente of dimensies wat 
die struktuur van bestuursukses vorm en wat noodsaaklik is vir 
die bereiking van organisasiedoelwitte ( Shippmann & Prien, 
1989). In hierdie verband word bestuursukses gedefinieer as 
effektiewe prestasie in daardie bestuursdimensies of funksies 
waaruit die bekleer se huidige pos bestaan (Shippmann & Prien, 
1989). 
Boyatzis (1982: 12) se definiering van effektiewe prestasie 
stem in wese ooreen met bogenoemde definisie van bestuursukses. 
Hy beskryf effektiewe prestasie as die bereiking van spesifieke 
resultate wat deur die pos vereis word en in pas is met die 
organisasie se beleid, prosedures en organisasie-omgewing. 
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Alhoewel die navorsing van Boyatzis (1982) dit juis ten doel 
het om vaardighede wat met bestuursukses verband hou te bepaal, 
dui bogenoemde definiering nie op daardie vaardighede nie. 
Omdat vaardighede in resente literatuur oor bestuursukses 
beklemtoon word (Whetten & Cameron, 1991), word dit vir die 
doeleindes van hierdie navorsing in die definiering van 
bestuursukses ingesluit. 
Samevattend uit bogenoemde bespreking, word bestuursukses 
gedefinieer as die openbaring van bepaalde vaardighede en 
kenmerke wat, noodsaaklik is vir effektiewe verrigting van 
bestuursaktiwiteite in daardie bestuursfunksies wat deur die 
bestuurder se huidige pos vereis word. Die res van die 
hoofstuk word gewy aan die operasionalisering daarvan. 
2.2 DIE AARD VAN BESTUURSUKSES 
Uit die definiering van bestuursukses blyk dit dat die aard 
daarvan verband hou met die funksionele komponente of vereistes 
van die bestuurspos, die bestuursaktiwiteite of -gedrag van die 
bestuurder en die vaardighede of persoonlikheidskenmerke 
waaroor die bestuurder moet beskik om suksesvol te wees. Die 
aard van bestuursukses word vervolgens meer breedvoerig 
bespreek. 
2.2.1 Bestuursfunksies 
Die klassieke benadering tot die aard van bestuursukses behels 
pogings om die funksionele vereistes van bestuursposte te 
identifiseer (Mintzberg, 1975). Hierdie benadering het sy 
oorsprong in die begin van hierdie eeu gehad en kan teruggevoer 
word na die werk van Henri Fayol (Mintzberg, 1975). 
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Volgens Fayol (1949) voer alle bestuurders die volgende 
funksies uit: 
(1) Beplanning 
Die beplanningsfunksie behels die definiering van 'n 
organisasie se doelwitte, die bepaling van 'n strategie om 
daardie doelwitte te bereik en die ontwikkeling van 'n 
hierargie van planne om daardie aktiwiteite te integreer en te 
koordineer. 
(2) Organisering 
Organisering behels die ontwerp van 'n organisasiestruktuur. 
Dit sluit die take in wat gedoen moet word, die 
verantwoordelike persone om dit te doen, hoe die take 
gegroepeer moet word, wie rapporteer aan wie en op watter 
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vlakke watter besluite geneem word. 
(3) Koordinering 
Koordinering behels die bepaling van die orde en die tyd van 
aktiwiteite, die toewysing van hulpbronne, tyd en prioriteite 
aan sake of aksies, asook die wyses van uitvoering. 
(4) Bevelvoering 
Die funksie van bevelvoering behels die leidinggewing van die 
mense. Dit sluit die motivering van ondergeskiktes in, die 
aanwys van aktiwiteite, die keuse van die mees effektiewe 
kommunikasiekanaal en die hantering van konflik. 
(5) Beheer 
Die laaste bestuursfunksie behels beheer. Om te verseker dat 
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alles volgens plan verloop, moet die organisasie se prestasie 
gemoni tor word. Werklike prestasie moet aan die vooropgestelde 
doelwitte gemeet word en korreksies moet aangebring word. 
Ooreenkomstig die model van Boyatzis (1982) bestaan 'n 
bestuurspos ui t die volgende funksies, naamlik beplanning, 
organisering, beheer, motivering en koordinering. Die 
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motiveringsfunksie stem grootliks ooreen met die 
beve1voeringsfunksie volgens die model van Fayol (1949). 
Alhoewel die bestuursfunksies verskillend in die literatuur 
benaam word en die verskillende bestuursaktiwiteite deur 
verskillende auteurs by verskillende funksies geplaas word, 
bestaan daar oor die algemeen redelik eenstemmigheid in die 
literatuur oor die bestuursfunksies wat verband hou met die 
suksesvolle bereiking van organisasiedoelwitte. Robbins ( 1991) 
wys daarop dat bestuursfunksies tans algemeen gereduseer is tot 
vier funksies, naamlik beplanning, organisering, leidinggewing 
en beheer. Ooreenkomstig die definisie van bestuursukses, sal 
'n suksesvolle bestuurder dus effektief beplan, organiseer, 
leiding gee en beheer. 
Die waarde van die klassieke benadering tot bestuursukses is 
dat die funksies van bestuur daardeur bepaal is (Robbins, 
1991). Dit dui dus op die vereistes wat van 'n bestuurder in 
'n bestuurspos verwag. word. Hierdie benadering word egter 
veral gekritiseer omdat dit nie spesifiseer wat bestuurders 
presies doen nie (Robertson & Iles, 1988). Uit die bespreking 
blyk dit ook duidelik dat die vaardighede wat noodsaaklik is om 
in bogenoemde funksies te presteer, ook nie aangespreek word 
nie. Hierdie benadering is.dus nie vir die doeleindes van 
hierdie navorsing voldoende nie. 
2. 2. 2 Bestuursaktiwiteite 
,'";'> 
'n Ander taksonomie wat gebruik word om die aard van 
bestuursukses te bepaal, is gebaseer op aktiwiteite van 
bestuurders. ' In reaksie op die klassieke benadering, is 
empiriese ondersoeke (Luthans, Hodgetts & Rosenkrantz, 1988) 
gedoen om die aktiwiteite wat bestuurders werklik doen, te 
bepaal. Een van die bekendste voorlopers van hierdie 
benadering is Mintzberg (Robertson & Iles, 1988). As resultaat 
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van 'n ondersoek wat hy onder vyf bestuurders in Amerikaanse 
maatskappye gedoen het, het hy 'n taksonomie van tien 
bestuursrolle ontwikkel wat op waarneming van bestuursgedrag of 
-aktiwiteite van bestuurders gebaseer is (Mintzberg, 197 5) . 
Alle bestuursaktiwiteite kan volgens Mintzberg ( 1975) 
ooreenkomstig hierdie rolle geklassifiseer word en alhoewel 
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baie aktiwiteite meer as een enkele rol behels, kan elke 
aktiwiteit in terme van ten minste een rol beskryf word. Die 
volgend rolle is ge1dentifiseer: 
(1) Simboliese hoof 
(2) Leierskapsrol 
(3) Skakelrol 
(4) Monitor 
(5) Verspreider van inligting 
(6) Segsman 
(7) Entrepreneur 
(8) Versteuringshanteerder 
(9) Toekenner van hulpbronne 
(10) Onderhandelaar 
Die eerste drie rolle hou verband met die interpersoonlike 
gedrag van die bestuurder, die volgende drie rolle met 
inligtingsprosseseringsgedrag, terwyl die laaste vier rolle 
verband hou met besluitnemingsgedrag van die bestuurder. 
Alhoewel die relatiewe belangrikheid van die rolle volgens 
Mintzberg (1975) van bestuurder tot bestuurder mag wissel, is 
al die bestuursrolle op enige bestuurder van toepassing. 
Verder word 'n bestuurder se rol ook grootliks vooraf deur die 
aard van die bestuursposisie bepaal. 
'n Meer resente taksonomie wat uit elf kritiese 
bestuursgedragsaktiwiteite bestaan, is deur Yukl (1989) 
ontwikkel. Hierdie aktiwiteite is in die volgende kategoriee 
ingedeel: 
(1) Opbou van verhoudings 
Hierdie I kategorie behels netwerking, ondersteuning, 
bestuur van konflik en spanbou. 
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(2) Be1nv1oeding van mense 
Dit behe1s motivering, erkenning en be1oning. 
(3) Bes1uitneming 
Dit behels probleemoplossing, beplanning en organisering, 
konsultasie en delegasie. 
(4) Aanbied en insameling van inligting 
Hierdie kategorie behels die mededeling, opheldering, en 
monitor van inligting. 
Die gebruik' van bestuursaktiwi tei te om die aard van 
bestuursukses te bepaal staan nie teenoor die klassieke 
benadering nie, maar vul dit eerder aan (Robbins, 1991). Die 
waarde van die benadering waardeur gepoog word om die 
aktiwiteite van bestuurders te bepaal, is daarin gelee dat dit 
wel bepaalde insig bied in die tipe kennis en vaardighede 
waaroor bestuurders moet beskik om te bestuur en dat dit op 
gedrag gebaseer is (Camp, et al., 1986). 
Vir die doeleindes van hierdie navorsing is die identifisering 
van spesifieke bestuursgedrag of -aktiwiteite egter nie 
voldoende nie, omdat die vaardighede en kenmerke wat met 
bestuursukses verband hou oak nie deur hierdie benadering 
aangespreek word nie. Baldwin en Padgett (1993) wys 
byvoorbeeld daarop dat die meeste modelle primer fokus op die 
frekwensie van bestuursgedrag, met minder klem op die 
bemeestering van vaardighede. Navorsing (Baldwin & Padgett, 
1993) dui daarop dat bestuurders wat meer tyd aan die 
bestu.ursfunksies bestee, nie noodwendig beter bestuurders is 
nie en in sommige gevalle selfs swakker presteer. Di t is 
gevolglik belangrik dat daardie vaardighede wat noodsaaklik is 
vir die suksesvolle uitvoer van die funksies oak bepaal moet 
word (Boyatzis, 1982). 
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2 0 2 0 3 Bestuursvaardighede 
In pogings om die belangrikste bestuursvaardighede wat met 
bestuursukses verband hou, te identifiseer, is verskeie 
taksonomiee ontwikkel. Een van die mees bekende taksonomiee is 
deur Katz (1974) ontwikkel. Hy het bestuursvaardighede in die 
volgende drie kategoriee geklassifiseer: 
( 1) Tegniese vaardighede wat dui op die vermoe om 
gespesialiseerde kennis of deskundigheid toe te pas. 
(2) Mensvaardighede wat die vermoe behels om met en deur mense 
te wer~, individueel sowel as in groepe. Hierdie 
vaardighede sluit dus die vermoe om te motiveer, konflik 
te hanteer en effektiewe leierskap in. 
(3) Konseptuele vaardighede wat verwys na die verstandelike 
vermoe om komplekse situasies te analiseer en te 
diagnoseer. Di t stel die bestuurder in staat om 'n 
globale perspektief op die organisasie en sy posisie in 
die organisasie te kry. 
Hersey en Blanchard ( 1982) wys daarop dat vaardighede in 
bogenoemde kategoriee algemeen aanvaar word as noodsaaklik vir 
bestuursukses. Hulle wys verder daarop dat kombinasies van 
bogenoemde vaardighede nie ewe belangrik op die verskillende 
bestuursvlakke van 'n organisasie is nie. Minder tegniese 
vaardighede is byvoorbeeld nodig vir bestuursukses namate daar 
in die hierargiese vlakke gevorder word terwyl die 
belangrikheid van konseptuele vaardighede toeneem. Die auteurs 
(1982) wys ook daarop dat mensvaardighede belangrik op alle 
bestuursvlakke is. 
In 'n meer resente taksonomie (Whetten & Cameron, 1991) wat op 
emp1r1ese navorsing gebaseer is, is die tien 
bestuursvaardighede wat die meeste deur 402 effektiewe 
bestuurders in verskeie organisasies genoem is, gel.dentifiseer. 
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Die lys is verkort en bestuursukses is aan die volgende 
persoonlike en interpersoonlike vaardighede gekoppel: 
Persoonlike vaardighede: 
(1) Die ontwikkeling van selfbewuswording. 
(2) Die bestuur van stres. 
(3) Kreatiewe probleemoplossing. 
Interpersoonlike vaardighede: 
( 1) Ondersteunende kommunikasie. 
( 2 ) Die verkryging van mag en invloed. 
( 3) Die motivering van ander. 
( 4) Die bestuur van konflik. 
In bogenoemde navorsing is ook uitgewys dat die 
vaardigheidskategorie~ sodanig oorvleuel dat bestuurders op 
vaardighede 1n alle kategorie~ moet staatmaak om effektief in 
'n bestuursrol te funksioneer. 
Volgens die outeurs oor verskeie ander resente taksonomie~ het 
die toenemende ingewikkelde organisasiestrukture tot gevolg dat 
die klem op ander bestuursvaardighede geplaas moet word. Om 
aan die toenemende eise te voldoen, voer Kolb, Lublin, Spoth en 
Baker ( 1985) byvoorbeeld aan dat groter vaardighede in die 
volgende vier areas noodsaaklik is: 
( 1) Gedragsvaardighede om onder moeilike omstandighede van 
onsekerheid en waar risiko' s betrokke is, inisiatief te 
neem. 
(2) Perseptuele vaardighede om inligting in te samel en te 
organiseer en om ander perspektiewe te oorweeg. 
( 3) Affektiewe vaardighede om met ander te empatiseer en 
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konflik te hanteer. 
(4) Simboliese vaardighede om die organisasie as 'n stelsel te 
konseptualiseer. 
Volgens Keys en Case ( 1990) noodsaak die toename in span-
interafhankliheid en groter spanwydtes van beheer weer dat 
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formele gesag met invloed vervang moet word. Dit behels die 
bel.nvloeding van toesighouers, portuurgroepe, bui testaanders en 
ondergeskiktes. 
'n Omvattende taksonomie van bestuursvaardighede is deur Camp 
I 
et al. ( 1986) ontwikkel. Resultate van takseersentrums, 
ontleding van bestuursbehoeftes, leerplanne van 
bestuursontwikkelingsprogramme en literatuur oor bestuur is 
gebruik om vaardighede wat met bestuursukses verband hou te 
identifiseer. Die vaardighede is in vier kategoriee geplaas 
naamlik administratief, tegnies, interpersoonlik en persoonlik. 
Die administratiewe kategorie behels vaardighede ten opsigte 
van beplanning en besluitneming, organisering en beheer; die 
tegniese kategorie behels kennis en vaardighede wat noodsaaklik 
is vir die gespesialiseerde funksionele vereistes van 'n 
bestuurspos, terwyl die interpersoonlike kategorie hoofsaaklik 
leierskapsvaardighede en verbale kommunikasie behels. Die 
persoonlikheidskategorie word in twee subkategoriee ingedeel, 
naamlik intellektueel en persoonlikheid. Met die uitsondering 
van die persqonlike kategorie, stem die kategoriee dus ooreen 
met die bestuursfunksies wat in hoofstuk 2.1.1 gel.dentifiseer 
is. Die verskillende kategoriee van bestuursvaardighede word 
ook in die model gekoppel aan die verskillende bestuursrolle 
wat deur Mintzberg (1975) gel.dentifiseer is. Die verband word 
in tabel 2.1 aangetoon. 
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TABEL 2.1 : VERBANO TUSSEN BESTUURSROLLE EN VAARDIGHEDE 
(Camp et al., 1986). 
AD MINI- INTERPER- TEGNIES PERSOON-
STRATIEF SOONLIK LIK 
INTERPERSOONLIK 
Simboliese hoof X X 
Leier I X X X 
Skakelrol X X X 
INLIGTINGSPROSESSERING 
Monitor X X X 
Verspreider van inligting X X X 
Segspersoon X X X 
BESLUITNEMER 
Entrepreneur X X X X 
Versteuringshanteerder X X X X 
Toekenner van hulpbronne X X X X 
Onderhandelaar X X X 
Uit die taksonomie blyk dit dat, met die uitsondering van die 
rol van monitor, interpersoonlike vaardighede aan al die 
bestuursrolle gekoppel word. Persoonlikheidsvaardighede word 
ook aan al die rolle gekoppel, behalwe aan twee rolle wat met 
inligtingsprosessering verband hou. 
Navorsing (Powers, 1987) wat as van die mees omvattende 
emp1r1ese navorsing vir die bepaling van bestuursukses beskou 
word (Gunderson, 1992; Spangenberg, 1990), is in opdrag van die 
Amerikaanse Bestuursassosiasie deur die McBer Maatskappy 
gedoen. Die navorsing is onder 2000 bestuurders op 
verskillende bestuursvlakke, in 41 verskillende tipes werk en 
in twaalf verskillende organisasies gedoen (Powers, 1987). Die 
organisasies sluit privaat - sowel as openbare organisasies in. 
Die bestuursvaardighede wat geYdentifiseer is, is met behulp 
van die bondel tegniek in ses kategoriee ingedeel, naamlik 
doelwi t- en aksiebestuur, leidinggewing aan ondergeskiktes, 
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menslike hulpbronbestuur 1 leierskap en "fokus op ander". 
Gespesialiseerde 
ge1dentifiseer is. 
kennis was die sesde kategorie wat 
Die model van Boyatzis ( 1982) is op bogenoemde navorsing 
gebaseer. Ooreenkomstig die model bestaan daar 'n oorsaaklike 
verband tussen die vaardighede en bestuursukses. Die volgende 
vaardighede is ge1dentifiseer: 
Doel en aksiebestuur 
(1) Effektiwiteitsorientasie 1 wat die stel van doelwitte 1 
beplanning vir die bereiking van die doelwitte en 
doeltreffende identifisering en organisering van 
hulpbronne om doelwitte te bereik behels. 
(2) Pro-aktiwiteit 1 wat die neem van inisiatief asook die 
soeke na en identifisering van inligtingsbronne vir 
probleemoplossing behels. 
(3) Diagnostiese gebruik van konsepte wat dui op die gebruik 
van teoriee en konsepte om gebeure te interpreteer en te 
verduidelik. 
( 4) Besorgdheid oor impak 1 wat besorgdheid oor beeld en 
reputasie 1 asook 'n behoefte om ander te be1nvloed 1 
insluit. 
Leierskap 
(5) Selfvertroue 
(6) Gebruik'van verbale voorleggings 
(7) Logiese denke 
(8) Konseptualisering 
Menslike Hulpbronbestuur 
( 9) Gebruik van gesosialiseerde mag 1 wat be1nvloeding om 
doelwitte te bereik 1 byvoorbeeld modellering 1 insluit. 
(10) Positiewe agting 1 wat dui op 'n positiewe houding teenoor 1 
en vertroue in ondergeskiktes 1 asook die raaks ien van 
hulle goeie bedoelings. 
(11) Bestuur van groepsprosesse 
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I 
(12) Akkurate selfbeoordeling, wat behels dat sukses aan 
persoonlike sterkpunte of leemtes toegeskryf word en hulp 
gesoek en ge1dentifiseer word om leemtes aan te vul. 
Leidinggewing aan ondergeskiktes 
( 13) Ontwikkeling van ander wat terugvoer oor prestasie om 
selfontwikkeling by ondergeskiktes te stimuleer, insluit. 
( 14) Gebruik van unilaterale mag, wat dui op die gee van 
direktiewe bevele en opdragte, gebaseer op 'n· magsbasis. 
(15) Spontane1teit ten opsigte van optrede en emosies. 
Fokus op ander 
(16) Selfbeheersing tydens konfliksituasies en persoonlike 
opofferings ter wille van organisasiebehoeftes. 
(17) Perseptuele objektiwiteit, wat die gee van akurate 
I 
weergawes van teenstrydige opinies behels, sander om 
persoonlik daarby betrokke te raak. 
(18) Stamina en aanpasbaarheid 
Gespesialiseerde kennis 
Hierdie kategorie hou verband met die funksionele vaardighede 
wat verskil ooreenkomstig die verskillende beroepe. 
Indien die verskillende taksonomiee met mekaar vergelyk word, 
blyk dit dat, ten spyte van baie oorvleueling, daar nie 
eenstemmigheid bestaan oor die verskillende vaardighede of 
selfs kategoriee van vaardighede wat met bestuursukses verband 
hou nie. Wat egter opmerklik is, is die belangrike rol van 
vaardighede wat met die mens verband hou. Dit stem ooreen met 
Robbins ( 19 91,: 8) se beklemtoning daarvan: "Whether it is called 
the leading function, interpersonal roles, or human skills, it 
is clear that the successful manager needs to develop his or 
her people skills." 
Teenoor die belangrikheid van vaardighede wat met die mens 
verband hou, blyk dit dat tegniese vaardighede of 
gespesialiseerde kennis relatief onbelangrik is, veral op hoer 
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bestuursvlakke (Hersey & Blanchard, 1982). Uitstekende 
tegniese vaardighede kan selfs oorsaaklik wees van 
onsuksesvolle bestuur (Boyatzis, 1982; Yukl, 1989). Gevolglik 
kan dit slegs as 'n drumpelvaardigheid beskou word (Boyatzis, 
1982). Omdat hierdie vaardighede met spesifieke paste en 
organisasies verband hou en dus nie generies van aard is nie, 
word dit vir die doeleindes van hierdie navorsing nie verder in 
ag geneem nie. Die deurlopende invloed wat gespesialiseerde 
kennis of tegniese vaardighede op bestuursukses uitoefen word 
nie hierdeur ontken nie. 
Uit die bespreking blyk dit verder dat verskeie resente 
taksonomiee van bestuursukses 'n aantal persoonlikheidskenmerke 
bevat (Camp, et al., 1986; Yukl, 1989). Daar word ook nie 
al tyd 'n duidelike onderskeid tussen bestuursvaardighede en 
persoonlikheidskenmerke getref nie (Whetten & Cameron, 1991). 
Die ontwikkeling van selfbewuswording, empatie en die bestuur 
van stres word byvoorbeeld deur sommige auteurs (Kolb, et al., 
1985; Whetteri & Cameron, 1991) as vaardighede geklassifiseer, 
terwyl ander auteurs (Lillibridge & Williams, 1990; Stogdill, 
1990) dit as persoonlikheidskenmerke beskou. Die vaardighede 
wat deur Boyatzis (1982) ge1dentifiseer is, kan meesal ook as 
persoonlikheidskenmerke beskou word (Yukl, 1989), of hou 
verband met persoonlikheidskenmerke (Boyatzis, 1982). Hieruit 
kan die noue verband wat daar tussen bestuursvaardighede en 
persoonlikheidskenmerke bestaan afgelei word, sowel as die 
moontlikheid om persoonlikheidskenmerke te ontwikkel om 
sodoende bestuursvaardighede te verhoog. 
2.3 PERSOONLIKHEIDSKENMERKE EIE AAN BESTUURSUKSES 
I 
Ooreenkomstig die model van Boyatzis (1982), wat in hierdie 
navorsing as konseptuele raamwerk vir bestuursukses aanvaar 
word, hou vaardighede wat noodsaaklik is vir bestuursukses 
verband met bepaalde persoonlikheidskenmerke. 
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Pogings in die verlede om persoonlikheidskenmerke as 
voorspellers van bestuursukses te gebruik, was oor die algemeen 
redelik onsuksesvol en het baie kritiek uitgelok. Van die 
algemeenste kritiek was dat persoonlikheidskenmerke alleen nie 
voldoende is om as voorspellers van bestuursukses gebruik te 
word nie en dat die belangrikheid van persoonlikheidskenmerke 
wissel, afha~gende van die situasie (Camp, et al. 1986; Yukl, 
1989). Alhoewel die meeste taksonomiee om bestuursukses te 
bepaal, gevolglik vaardighede sowel as persoonlikheidskenmerke 
insluit (Camp, et al. 1986), neem die belangrikheid van die 
insluiting van persoonlikheidskenmerke in taksonomiee toe. 
Williams en Lillibridge ( 1992) wys byvoorbeeld daarop dat 
persoonlikheidskenmerke veral belangrik is in die lig van die 
eise wat deur die vinnig veranderende organisasie-omgewings aan 
die hedendaagse bestuurder gestel word. Yukl (1989) wys ook 
daarop dat daar vandag 'n baie meer gebalanseerde benadering 
ten opsigte van die belangrikheid van persoonlikheidskenmerke 
vir bestuursukses bestaan. 
Van die bekendste oorsigte oor navorsing wat met 
persoonlikheidskenmerke verband hou, is deur Stogdill (1974) 
gedoen. Hie~die oorsig is 'n opvolg van 'n vorige oorsig wat 
deur hom in 1948 gedoen is. Persoonlikheidskenmerke wat in 163 
studies voorkom wat vanaf 1949 tot 1970 gedoen is en waarin 
daar van 'n verskeidenheid tegnieke gebruik gemaak is, is deur 
hom geidentifiseer. Yukl (1989) wys daarop dat daar 
merkwaardige ooreenkomste tussen die twee oorsigte bestaan. 
Die suksesvolle bestuurder beskik volgens Stogdill (1974) oor 
die volgende kenmerke: 
(1) Aanpasbaarheid by verskillende situasies 
(2) Bedag op die sosiale omgewing 
(3) Ambisieus en prestasie-georienteer 
(4) Selfhandhawend 
(5) Samewerkend 
(6) Beslistheid 
(7) Betroubaarheid 
(8) Dominansie (behoefte om ander te beinvloed) 
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(9) Energiek 
(10) Deursettingsvermoe in die bereiking van doelwitte 
(11) Selfvertoue 
(12) Vermoe om stres te hanteer 
(13) Gewilligheid om verantwoordelikheid te aanvaar 
(14) Waaghalsigheid en oorspronklikheid in die oplossing van 
probleme 
Ooreenkomstig die omvattende model wat deur Camp et al. (1986) 
ontwikkel is, is die volgende persoonlikheidskenmerke, 
addisioneel 'tot die vaardighede wat deur die auteurs 
ge1dentifiseer is, noodsaaklik is vir bestuursukses: 
Intellektueel 
( 1) Skolastiese aanleg wat numeriese en verbale redenering 
insluit 
(2) Konseptuele vermoe 
(3) Diagnostiese vermoe 
(4) Analitese vermoe 
Persoonlikheid 
( 1) 
( 2) 
( 3) 
( 4) 
( 5) 
( 6) 
( 7) 
Stabiliteit van prestasie oor verskillende situasies 
Werkgeorienteerde motivering 
Loopbaanorientasie 
Aangenaamheid 
Onafhanklikheid van ander 
I 
Weerstand teen stres 
Inisiatief 
'n Resente model wat bekend staan as 'n pro-aktiewe benadering 
tot bestuursukses of bestuursontwikkeling is deur Lillibridge 
en Williams ( 1990) ontwikkel. Ooreeenkomstig die model is 
sekere persoonlikheidskenmerke waarkynlike voorspellers vir 
bestuursukses in die hedendaagse ontstuimige tye van 
organisasieveranderinge. Die volgende persoonlikheidskenmerke 
is ge1dentifiseer: 
(1) Selfmonitering en selfevaluering 
(2) Selfgenoegsaamheid 
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(3) Sterk sin vir eie waarde 
(4) Insig in situasionele toepaslikheid 
(5) Vertroue om aksie te inisieer 
(6) Gehardheid 
(7) "Coping"-vermoens 
(8) Empatie 
(9) Uiting gee aan emosies 
In die model wat deur Boyatzis ( 1982) ontwikkel is, is die 
volgende persoonlikheidskenmerke ge1dentifiseer: 
Doel- en aksiebestuur 
(1) Effektiwiteitsorientasie: 
Die bestuurder het 'n behoefte aan prestasie. Dit is 'n 
behoefte om iets unieks te bereik. Hy sien homself as 
effektief en as iemand wat prestasie kan verbeter. Hy is 
in staat om sy persoonlike standaarde van uitnemendheid 
duidelik te beskryf en beskik oor innerlike 
werkstandaarde. 
(2) Proaktiwiteit: 
Die bestuurder het 'n sin vir effektiwiteit. Hy beskou 
homself as die inisieerder van aksies in sy lewe. Gebeure 
word beskou as geleenthede om aksie te neem en hyself is 
die agent wat daardie aksie moet bewerkstellig. Hy beskik 
dus oor 'n interne lokus van beheer. 
(3) Diagnostiese gebruik van konsepte: 
Die bestuurder word gekenmerk deur deduktiewe en 
analitiese denke. Dit dui op 'n denkwyse waardeur patrone 
uit 'n verskeidenheid 
ge1dentifiseer en getoets 
toepassing gemaak word. 
(4) Besorgdheid oor impak: 
van informasie herken, 
word en op 'n konsep van 
Die bestuurder het 'n behoefte aan mag en selfhandhawing 
en hy beskou homself as belangrik. Hy word ook daaraan 
gekenmerk dat hy 'n behoefte het om ander te oorreed of te 
be1nvloed. 
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Leierskap 
(5) Selfvertroue: 
Die bestuurder beskik oor 'n positiewe selfbeeld. Hy is 
seker daarvan dat hy weet wat hy doen en dat hy dit goed 
doen. Hy glo aan die waarskynlikheid van sy eie sukses. 
Sonder om arrogant of verdedigend te wees huiwer hy nie 
om besluite te neem en om met sy besluite saam te leef 
nie. 
(6) Gebruik van verbale voorleggings: 
Die bestuurder sien homself as iemand wat verbaal 
doeltreffend kan kommunikeer. Hy gebruik nie-verbale -, 
verbale - en simboliese gedrag om die inhoud van sy 
boodskap te versterk. Hy vra ook vrae, gebruik 
hulpmiddels, herfraseer en maak opsommings van wat ander 
se. 
(7) Logiese denke: 
Die bestuurder beskik oor denkprosesse om gebeure in 'n 
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oorsaaklike volgorde te plaas. Hy sien oorsaaklike 
verbande tussen gebeure raak. Hy sien homself as georden 
en sistematies. In groepverband vervul hy die rol van 'n 
stelselanalis. 
(8) Konseptualisering: 
Die bestuurder identifiseer en herken patrone in 'n 
verskeidenheid informasie. Hy ontwikkel 'n konsep wat die 
patroon of struktuur wat hy in die stel feite waargeneem 
het, beskryf. Hy beskou homself as kreatief en vervul die 
rol van 'n uitvinder van nuwe idees, konsepte, insigte of 
oplossings vir probleme. 
Menslike Hulpbronbestuur 
(9) Gebruik van gesosialiseerde mag: 
Die bestuurder gebruik vorms van be1nvloeding om 
I 
alliansies, netwerke, koalisies, of spanne te bou. Hy 
sien homself as deel van 'n span. Hy beskou ook sy 
verhouding met sy toesighouer as 'n belangrike koalisie. 
In plaas daarvan dat hy onderworpenheid afdwing, model leer 
hy toepaslike gedrag indien hy toewyding aan sekere 
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standaarde wil bewerkstellig. Hy maak ook gebruik van 
bestaande koalisies of bou koalisies om konflik tussen 
individue of groepe op te los. 
(10) Positiewe agting: 
Die bestuurder beskik oor 'n positiewe selfagting. Hy het 
ook 'n basiese geloof in sy medemens; dit is 'n positiewe 
geloof dat mense basies goed is. 
(11) Bestuur van groepsprosesse: 
Die bestuurder word daaraan gekenmerk dat hy ander kan 
stimuleer om suksesvol in groepverband te funksioneer. Hy 
skep simbole van groepidentiteit, trots en vertroue wat 'n 
spanpoging verteenwoordig. Hy demonstreer groepsproses-
vaardighede en gebruik persoonlike kontak en 
vriendelikheid as instrumentele gedrag om die groeplede se 
toewyding tot die span en hul spanpoging te bou. Hy 
betrek alle belanghebbende partye om konflik in 'n groep 
op te los. 
(12) Akkurate selfbeoordeling: 
Die bestuurder het 'n realistiese selfbeeld. Hy ken sy 
sterkpunte, leemtes en beperkinge en is dus objektief oor 
homself; Hy beskik gevolglik oor selfevaluerings- en 
realiteitstoetsingsvaardighede. Hy soek ook gewoonlik 
hulp om sy leemtes te remedieer. Boyatzis (1982: 134) wys 
daarop dat hierdie kenmerk veral waargeneem word waar 
bestuurders oor akurate selfbeoordeling sowel as 
proaktiwiteit beskik. 
Leidinggewing aan ondergeskiktes 
(13) Ontwikkeling van ander: 
Die bestuurder beskou homself as hulpvaardig teenoor 
andere en vervul die rol van 'n helper of afrigter. Hy 
toon terugvoeringsvaardighede in die fasilitering van 
selfontwikkeling by andere. Wanneer hy iemand help, maak 
hy seker dat die persoon verantwoordelikheid aanvaar vir 
die implimentering van veranderinge en die toetsing van sy 
sukses. 
(14) Gebruik van unilaterale mag: 
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Die bestuurder gebruik verskillende vorme van bel.nvloeding 
om inskiklikheid te bewerkstellig. Hy beskou homself as 
iemand wat in bevel van 'n groep of 'n sekere 
funksionering van 'n groep is. Hy toon die vermoe om 
bevele of opdragte te gee wat gebaseer is op persoonlike 
mag, posisionele mag of die beleid van die organisasie, 
sonder om altyd insette van ander te verwag. 
(15) Spontaniteit: 
Die bestuurder se gedrag word daaraan gekenmerk dat hy 
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maklik en vrylik kan uitdrukking gee aan homself in die 
hier-en-nou. Hy doen dit ook met meer gevoel as ander. 
Hierdie vryheid en vermoe is nie noodwendig in konflik met 
selfbeheersing nie. Dit dui eerder op die bestuurder se 
vermoe om seker en volwasse genoeg te voel om sy eie 
gedagtes, emosies en opinies te erken en ui tdrukking 
daaraaan te gee. 
Fokus op ander 
(16) Selfbeheersing: 
Die bestuurder plaas sy eie persoonlike behoeftes en 
begeertes ondergeskik aan die behoeftes van die sosiale 
groep of organisasie. Hy word gekenmerk deur 'n sin vir 
regverdigheid en hy toon 'n gebrek aan egol.sme. Hy beskou 
homself ,as 'n gedissiplineerde persoon. Indien hy verbaal 
aangeval of aggressief gekonfronteer word, reageer hy nie 
ooreenstemmend nie. Hy sal eers die persoon kalmeer of 
uitvind waarom hy aggressief is. Hy is dan ook meer in 
staat om die rasionaal van 'n besluit wat tot teenkanting 
aanleiding gee te verduidelik, eerder as om homself te 
verdedig. Hy bly dus kalm onder stres. 
(17) Perseptuele objektiwiteit: 
Die bestuurder is onbevooroordeeld. Sy sienings word nie 
beperk deur persoonlike vooroordele of vooropgestelde 
idees of perspektiewe of projeksies in 'n situasie nie. 
Hy is dus relatief objektief en beskou 'n gebeurtenis 
vanuit verskillende perspektiewe gelyk. Hy is sosio-
emosioneel volwasse en raak gevolglik nie persoonlik 
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betrokke in 'n spesifieke situasie nie. Hy is gevolglik 
oak sensitief teenoor ander. 
(18) Stamina en aanpasbaarheid: 
Die 
Die bestuurder beskik oar fisiese uithouvermoe om onder 
deurlopende stres te presteer. Hy beskik oak oar 'n 
orientasie van buigsaamheid in reaksie op stres sowel as 
die vermoe om by veranderinge aan te pas. Hy sien homself 
as hardwerkend maar buigsaam. 
persoonlikheidskenmerke wat deur Boyatzis (1982) 
ge1dentifiseer is, word om die volgende redes as basis vir die 
operasionalisering van bestuursukses vir die doeleindes van 
hierdie navorsing aanvaar: 
(1) Die persoonlikheidskenmerke is gebaseer op die navorsing 
van die McBer maatskappy (Powers, 1987) wat as van die 
mees omvattendste empiriese navorsing vir die bepaling van 
bestuursukses beskou word (Gunderson, 1992; Spangenberg, 
1990). 
( 2) Die oorsaaklike verband wat tussen hierdie 
persoonlikheidskenmerke en bestuursukses bestaan 
(Boyatzis, 1982; Spangenberg, 1990), maak die taksonomie 
uiters relevant vir die doeleindes van hierdie navorsing. 
(3) Na 'n vergelyking van die taksonomie van Boyatzis (1982) 
met verskeie ander taksonomiee, onder andere die oorsigte 
van Stogdill waarna in hoofstuk 2.3 verwys is, kom Yukl 
( 19 89: 182) tot die volgende gevolgtrekking : "In general, 
the findings are remarkably similar to those from the 
earlier'trait studies using different research methods." 
Die persoonlikheidskenmerke wat deur Boyatzis (1982) 
ge1dentifiseer is, kan dus vir die doeleindes van hierdie 
navorsing as verteenwoordigend van die verskillende 
taksonomiee beskou word. 
Die persoonlikheidskenmerke eie aan bestuursukses kan soos volg 
saamgevat word (Stogdill, 1974:81): 
Die bestuurder word gekenmerk aan 'n sterk dryfkrag vir 
verantwoordelikheid en taakvoltooiing, energie en 
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deursettingsvermoe in die nastrewe van doelwitte, 
I 
avontuurlustigheid en oorspronklikheid in probleemoplossing, 
dryfkrag om inisiatief in sosiale situasies te neem, 
selfvertroue en 'n sin vir persoonlike identiteit, bereidheid 
om die gevolge van besluite en optrede te aanvaar, gereedheid 
om interpersoonlike stres te absorbeer, gewilligheid om 
frustrasie en vertragings te hanteer, vermoe om ander persone 
se gedrag te be1nvloed en die vermoe om sosiale 
interaksiesisteme vir die voorhande doel te struktureer. 
2.4. HOOFSTUKSAMEVATTING 
In hierdie hoofstuk is bestuursukses as veranderlike vanuit die 
relevante li~eratuur bespreek. Die konsep is gedefinieer en 
die aard daarvan is bespreek. Met verwysing na die doelwitte 
van die literatuuroorsig, is die persoonlikheidskenmerke wat 
eie is aan bestuursukses, ook bepaal. 
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HOOFSTUK 3: SELFAKTUALISERING 
In hierdie hoofstuk word selfaktualisering vanuit die relevante 
literatuur bespreek. Die konsep word gedefinieer en die aard 
daarvan word bespreek. Daarna word die persoonlikheidskerunerke 
wat eie is aan selfaktualisering bepaal. 
3.1 DEFINieRING VAN SELFAKTUALISERING 
Persoonlikheidsteoriee in die humanistiese paradigma plaas 
veral klem op daardie aspekte van die persoonlikheid wat met 
persoonlikheidsontwikkeling of persoonlikheidsgroei verband hou 
(Maddi & Costa, 1972: Meyer, et al., 1992: Schultz, 1977). In 
die literatuur word persoonlikheidsgroei of -ontwikkeling op 
verskillende wyses gekonseptualiseer (Schultz, 1977). Allport 
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( 1961) verwys byvoorbeeld na die volwasse persoonlikheid, Fromm 
(1963) verwys na die produktiewe persoon, Jung (1975) gebruik 
die term "individualisering" en Frankl (1967) 
"selftransendering". 
Teoriee in die humanistiese paradigma wat spesifiek met 
selfaktualisering verband hou, is die teoriee van Rogers en 
Maslow (Maddi, 1989; Plug, et al., 1988). Maddi (1989) verwys 
byvoorbeeld na die persoonlikheidsteoriee van Rogers en Maslow 
as die aktualiseringsweergawe van die verwesenlikingsmodel. 
Volgens Maddi ( 1989) word persoonlikheid in hierdie model 
beskou as 'n ontplooiingsproses van 'n bepaalde krag in die 
mens. Ooreenkomstig die aktualiseringsweergawe van die model 
is hierdie krag die neiging om in 'n al groter mate uitdrukking 
te gee aan die vermoens, potensiaal of talente waaroor die 
I 
individu beskik (Maddi, 1989). Die rol van die teoriee van 
Rogers en Maslow word ook in die definiering van 
selfaktualisering (Plug, et al., 1988) beklemtoon. 
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Ooreenkomstig die teorie van Rogers (1961; 1965; 1989) kan 
se1faktua1isering beskou word as die neiging en die strewe van 
die mens om, bewus van sy innerlike self, ooreenkomstig sy 
selfkonsep te handel en te ontwikkel. 
Volgens Maslow (1971, 1987) verwys selfaktualisering na daardie 
metabehoefte om alles te word waartoe die mens in staat is, om 
sy vermoens ten volle te benut en sy potensiaaal ten volle te 
verwesenlik. Dit behels die vervulling van 'n roeping, 'n 
voller kennis van en aanvaarding van 'n individu se eie 
intrinsieke aard, 'n voortdurende neiging na eenheid, 
integrasie of sinergie binne die persoon (Maslow, 1968). 
Omdat die teoriee van Rogers en Maslow in die literatuur oor 
selfaktualisering beklemtoon word, dien dit as basis vir die 
doeleindes van hierdie navorsing. 
Samevattend uit bogenoemde bespreking, word selfaktualisering 
gedefinieer as die proses waardeur die individu strewe om die 
inherente potensiaal, vermoens en talente waaroor hy beskik ten 
volle te verwesenlik. Die res van die hoofstuk word gewy aan 
die operasionalisering daarvan. 
3.2 DIE AARD VAN SELFAKTUALISERING 
Uit die definiering van selfaktualisering blyk dit dat die aard 
daarvan verband hou met die selfaktualiseringstendens, die 
prosesmatigheid daarvan sowel as bepaalde groeiaspekte. Die 
aard van selfaktualisering word vervolgens meer breedvoerig 
bespreek. 
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3.2.1 Selfaktualiseringstendens 
Maddi (1989) wys daarop dat die konsep selfaktualisering 
teruggevoer kan word na die werk van Goldstein (1939). · 
Goldstein (1939) aanvaar dat die inherente potensiaal die kern 
kenmerke van persoonlikheid is en dat die kerntendens die 
dryfveer in die realisering daarvan in die werklikheid is. 
Hierdie kerntendens word deur Goldstein (1939) die 
selfaktualiseringstendens genoem. 
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Rogers ( 1989) gebruik die term "aktualiseringtendens" om na 
bogenoemde neiging te verwys, en nie die term 
"selfaktualiseringstendens" nie. Hierdie neiging tot 
aktualisering of aktualiseringstendens is volgens Rogers ( 1961) 
die motivering onderliggend aan alle funksionering 
instandhouding sowel as die ontwikkeling van alle organismes. 
"It is the urge which is evident in all organic and human life 
- to expand, extend, become autonomous, develop, mature - the 
tendency to express and activate all the capacities of the 
organism, to the extent that such activation enhances the 
organism or the self" (Rogers, 1961:35). 
Bo en behalwe die neiging tot aktualisering, bestaan daar 
volgens Rog~rs (1961) by die mens ook die neiging tot 
selfaktualisering. Terwyl die neiging tot aktualisering verwys 
na die organiese of biologiese prosesse van ontwikkeling, 
verwys die neiging tot selfaktualisering na die individu se 
subjektiewe selfkonsep (Maddi, 1989). Die mens beskik oor die 
vermoe om van sy beleweniswereld bewus te word. 
Selfaktualisering behels die proses van aktualisering van die 
selfkonsep van die mens waardeur hy meer homself word en meer 
ten volle funksioneer. 
Maddi (1989) wys daarop dat Maslow in 'n groot mate met Rogers 
oooreenstem. Ook volgens Maslow (1987) bestaan daar by die 
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mens 'n neiging tot selfaktualisering. 'n Individu begin egter 
volgens Maslow (1987) eers op die v1ak van selfaktualisering 
funksioneer indien sy basiese behoeftes aan veiligheid, 
aanvaarding, liefde, respek en selfagting op 'n gereelde basis 
bevredig word. Die bevrediging van hierdie basiese behoeftes 
kan lewe slegs in stand hou maar kan nie lewensgehalte verhoog 
nie. Hierteenoor verteenwoordig selfaktualisering die ideale 
vlak van funksionering waarna elke mens behoort te streef. 
Uit die bespreking blyk dit dat Rogers selfaktualisering as 'n 
ontwikkelingsproses beklemtoon waardeur die individu 
ooreenkomstig sy selfkonsep ontwikkel, terwyl Maslow 
selfaktualisering as ideale doel van menslike funksionering of 
potensiaalverwesenliking beklemtoon. Verder blyk dit dat beide 
auteurs selfaktualisering as 'n proses 
prosesmatige aard van selfaktualisering 
bespreek. 
3.2.2 Prosesmatigheid 
beskou. Die 
word vervolgens 
Die prosesmatigheid van 
Rogers (1961) beklemtoon. 
selfaktualisering word veral deur 
Rogers (1961:186) beskryf dit soos 
volg: "The good life is the process of movement in a 
direction which the human organism selects when it is inwardly 
free to move in any direction, and the general qualities of 
this selected direction appear to have an certain 
universality." Die proses word deur Rogers (1961) as beweging 
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op 'n kontinuum voorgestel. Met betrekking tot gevoelens 
beweeg die persoon weg van 'n toestand waarin gevoelens ontken 
word, onbekend is en nie uitgedruk word nie. Hy beweeg in 'n 
rigting waar die voortdurend veranderende gevoelens in die 
hier-en-nou bewustelik en erkennend ervaar word en akkuraat 
uitgedruk mag word. Die proses behels ook 'n ander wyse waarop 
die persoon uitdrukking gee aan homself (Rogers, 1961). Hy 
beweeg vanaf 'n verwydering van homself in die rigting van 
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onmiddelikheid van ervaring waar hy opEmlik in sy ervaring 
leef, wetende dat hy die betekenis van sy ervaring kan begryp. 
Die proses be,hels ook 'n losmaking van gevestigde denkpatrone. 
Waar ervaring op rigiede wyses as eksterne feite verklaar is, 
beweeg hy in die rigting om veranderende, loshangende 
verklarings van betekenis in ervaring te ontwikkel wat deur 
elke nuwe ervaring aangepas kan word. Samevattend is dit dus 
beweging in die rigting van vloeibaarheid, veranderbaarheid, 
oruniddelikheid van gevoelens en ervarings, aanvaarding van 
gevoelens en ervarings, tentatiwi tei.t van konstrukte, 
ontdekking van 'n veranderende self in sy veranderende 
ervaring, egtheid en nabyheid van verhoudings, 'n eenheid en 
integrasie van funksionering. 
3.2.3 Groeiaspekte 
Die selfaktualiseringsproses word deur Rogers (1961) sowel as 
Maslow (1968,1987) as 'n sielkundige groeiproses beskou. 
Volgens Rogers (1961) ontwikkel die individu 'n selfkonsep wat 
getuig van selfagting. Hy ontwikkel as 'n self-rigtinggewende 
persoon wat in staat is om sy eie standaarde en waardes op 
grond van sy eie ervarings te vorm. Hy ontwikkel ook 'n meer 
positiewe houding teenoor homself. Die individu word ook 
minder verdedigend en gevolglik meer oop vir ervaring van 
homself en van ander. Hy word meer realisties en 
gedifferensieer in sy 
sielkundige aanpassing. 
persepsies. Hy verbeter in sy 
Sy doelwitte en ideale verander sodat 
dit meer bereikbaar is. Die aanvanklike diskrepansie tussen 
dit wat hy is en dit wat hy wil wees, verminder grootliks. 
Sielkundige angs en spanning verminder. Hy beskou ander 
individue meb meer realisme en aanvaarding. Hy beskryf sy eie 
gedrag as meer volwasse en hy word ook deur ander as meer 
volwasse in sy optrede beskou. 
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Volgens Rogers (1961, 1978, 1980) is 'n bepaalde sielkundige 
klimaat of "helping relationship" noodsaaklik om groei of 
ontwikkeling te stimuleer. Kernvoorwaardes wat as noodsaaklik 
vir hierdie klimaat geag word, behels onvoorwaardelike 
aanvaarding van die persoon as unieke individu, empatiese 
begrip en egtheid. Indien 'n klimaat geskep word wat aan 
hierdie kernvoorwaardes voldoen, sal persoonlikheidsgroei 
normaalweg ooreenkomstig die volgende fases plaasvind (Rogers, 
1983): 
(1) Die individu raak betrokke by sy probleem. 
(2) Die individu eksploreer sy eie gedrag. 
(3) Die individu kry begip vir sy probleem en aanvaar 
verantwoordelikheid vir die oplos daarvan. 
(4) Die individu neem aksie om sy eie probleem op te los. 
Volgens Maslow (1987) het die selfaktual.iserende persoon die 
beperkinge van die omgewing oorkom. Omdat daar nie spesifieke 
doelwitte in die omgewing is waarna hy strewe nie, word hy nie 
gemotiveer in die gewone sin van die woord nie, maar 
"gemetamotiveer" om ten volle mens te wees, om al sy potensiaal 
te wees. 
Maslow (1971) het 'n lys metabehoeftes saamgestel wat as B-
waardes bekend staan en wat die toestande van groei of 
verwesenliking uitmaak. Hierdie waardes wat as doelwitte vir 
selfaktualiseerders beskou word (Schultz, 1977), behels 
samevattend die volgende (Schultz, 1977): Waarheid, goedheid, 
skoonheid, heelheid, digotomie-transendering, lewens-
kragtigheid, uniekheid, perfeksie, noodsaak, voltooidheid, 
geregtigheid, ordelikheid, eenvoud, verreikend, gemaklik, 
opgewek, selfgenoegsaamheid, sinvolheid. Metamotivering of B-
motivering behels dus karaktergroei, karakterotwikkeling en 
volwassewording. Die selfaktualiseerder is besig om homself te 
verwesenlik. 
Groei of ontwikkeling vind volgens Maslow (1987) ooreenkomstig 
I 
die behoeftehierargie plaas met fisiologiese as die mees 
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basiese behoeftes en selfaktualisering as die hoogste vlak van 
funksionering. 
Maddi (1989) wys daarop dat daar 'n ooreenkoms bestaan tussen 
Rogers se kernvoorwaardes vir ontwikkeling en die primere 
behoeftes volgens die teorie van Maslow. Die kernvoorwaardes 
sowel as die primere behoeftes dui op faktore buite die 
individu wat noodsaaklik is vir selfaktualisering. Dit blyk 
dus baie duidelik dat selfaktualiserlng primer verband hou met 
groei in die rigting van outonome funksionering van die 
individu. Met verwysing na die persoonlikheidsteoriee wat met 
psigologiese groei verband hou 1 kom Schultz ( 1977) tot die 
volgende gevolgtrekking: "Perhaps the only point on which they 
fully agree is that psychologically heal thy persons are in 
conscious control of their lifes. Healthy persons are capable 
of consciously 1 if not always rationally 1 directing their 
behavior and being in charge of their own destinies." 
Uit die bespreking van die aard van selfaktualisering 1 blyk dit 
verder dat 'n persoon wat reeds op die kontinuum in die rigting 
van selfaktualisering beweeg 1 bepaalde persoonlikheidskenrnerke 
openbaar. Die persoonlikheidskenrnerke wat eie is aan 
selfaktualisering 1 word vervolgens bespre~ek. 
3. 3 PERSOONLIKHEIDSKENMERKE EIE AAN SELl~AKTUALISERING 
Maddi (1989) wys daarop dat Maslow beinvloed is deur die werk 
van Rogers en dat hy gevolglik in 'n groot mate met Rogers 
ooreenstem. Omdat selfaktualisering primer met die 
teoretisering van Rogers en Maslow verband hou 1 word die 
persoonlikheidskenrnerke vir die doeleindes van hierdie 
navorsing afsonderlik bespreek soos di t deur be ide outeurs 
omskryf is. 
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3.3.1 Kenmerke vo1gens Rogers 
Rogers (1983; 1989) verwys na 'n persoon wat oor kenmerke van 
se1faktua1isering beskik as 'n "ten vo1le funksionerende 
persoon n of , n persoon wat "die goeie le·we leef n of optimale 
groei bereik het. Hierdie kenmerke is gebaseer op waarnemings 
van persone wat optimale klientgesentreerde psigoterapie 
deurloop het (Rogers, 1961, 1983, 1989). Die volgende kenmerke 
is deur Rogers (1961) geidentifiseer: 
(1) 'n Toenemende openheid vir ervaring 
Die persoon beweeg weg van verdediging en word toenemend oop 
vir ervaring in homself en vir stimuli vanuit die omgewing. Hy 
ontdek toene~end dat hy emosies en houdings ervaar waarvan hy 
voorheen nie bewus was nie en wat hy nie in staat was om as 
dee! van homself te aanvaar nie. Die persoon is vry om na 
homself te luister en om dit wat binne homself te gebeur te 
ervaar. Hy is ook oop vir alle ervaringe vanuit die omgewing 
sonder om van verdedigingsmeganismes gebruik te maak. Hy is in 
staat om alle ervaringe bewustelik te beleef. 
(2) 'n Toenemende eksistensiele lewenswyse 
Hierdie kenmerk word as een van die mees belangrikste kenmerke 
beskou. Die persoon neig toenemend daarna om ten volle in elke 
oomblik te leef. Vir die persoon wat oop is vir ervaring is 
elke oomblik nuut. Gevolglik besef hy dat wat hy in die 
volgende oomb1ik sal wees en wat hy sal doen uit die oomblik 
groei en nie voorspel kan word nie. In plaas daarvan dat die 
ervaring verdraai word om by sy vooropgestelde selfkonsep te 
pas, ontstaan sy selfkonsep en persoonlikheid vanuit sy 
ervaring. Dit beteken dat hy 'n deelnemer in en 'n waarnemer 
van die voortgaande ervaringsproses is eerder as om dit te 
beheer. Hierdie eksistensiele !ewe beteken 'n afwesigheid van 
rigiediteit, eng organisering en die oplegging van struktuur op 
ervaring. Dit beteken inteendeel 'n maksimum aanpasbaarheid, 
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die ontdekking van struktuur in ervaring en 'n veranderende 
organisering van die selfkonsep en persoonlikeid. 
(3) 'n Toenemende vertroue in sy organisme 
Die persoon vertrou toenemend op homself en sy natuurlike 
oordeel as 'n wyse om die mees bevredig·ende gedrag in elke 
eksistensiele situasie te openbaar. In plaas daarvan dat hy 
I 
staat maak op neergelegde riglyne of kodes of die oordeel van 
ander, ervaar hy toenemend dat sy gevoel vir wat reg is in elke 
nuwe situasie 'n betroubare riglyn vir bevredigende gedrag 
bied. Die persoon wat ten volle oop is vir ervaring het 
toegang tot al die beskikbare inligting in die si tuasie. 
Alhoewel hierdie data baie kompleks mag wees, kan hy homself 
ten volle toelaat om deur bewuste deelname, elke stimilus, 
behoefte en eis te oorweeg en die mees bevredigende wyse van 
optrede in die situasie te ontdek. 
(4) Vryheid van keuse 
Die persoon ervaar volledige en absolute vryheid van keuse. Hy 
is ook vry om ooreenkomstig sy eie keuse op te tree sonder 
beperkings wat hy vir homself ople. 
(5) Interne lokus van evaluasie 
Die persoon ervaar ook toenemend dat die lokus van keuse en 
besluite of evaluerende oordeel binne homself gelee is. Hy is 
al minder van ander afhanklik van goedkeuring en afkeuring, vir 
standaarde waarvolgens hy moet leef asook vir beslui te en 
keuses. Hy besef dat keuses by homself berus. 
(6) Kreatiwiteit 
'n Persoon met sensitiewe openheid om elke ervaring 
eksistensieel te beleef en wat oor vertroue in sy eie vermoe 
beskik om nuwe verwantskappe raak te sien en vry voel om keuses 
te maak, sal die persoon wees wat kreatiewe produkte sal skep 
en kreatief sal leef. Die persoon sal, sonder om 'n konformis 
te wees, ten alle tye en in enige kultuur konstruktief leef. 
Hy sal relat~ef maklik in veranderende omstandighede aanpas. 
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Alhoewel hy nie noodwendig in alle omstandighede gelukkig sal 
wees nie, sal hy steeds homself wees en so optree dat sy 
innerlike behoeftes maksimaal bevredig word. 
(7) Basiese betroubaarheid in die menslike natuur 
Wanneer 'n persoon vry is van verdediging sodat hy oop is vir 
sy eie behoeftes sowel as vir die omgewings - en sosiale eise, 
kan vertrou word dat sy optrede posit.ief, betroubaar en 
konstruktief sal wees. Daar sal 'n meer realistiese en 
gebalanseerde verband tussen die behoeftes bestaan. Die 
persoon sal byvoorbeeld sy aggressiewe behoeftes erken en 
aanvaar, maar hy sal dit nie vrees ni.e omdat sy sosiale 
behoeftes sy behoefte aan aggressie sal balanseer. Hy is dus 
in staat om ~asionele gedrag te openbaar deur 'n balans tussen 
die verskillende behoeftes te bewerkstellig en sodoende sy 
impulse te beheer. Die persoon sal gevolglik meer toepaslik in 
alle situasies optree. 
(8) 'n Ryker emosionele lewe 
Die persoon se lewe is emosioneel ryker en voller as die van 
die gemiddelde persoon deurdat hy pyn en vreugde, woede en 
liefde, vrees en moed, meer intensief beleef. Alhoewel die 
persoon gevoelens van geluk, genot en tevredenheid in 
toepaslike oomblikke kan ervaar, is byvoeglike naamwoorde soos 
verrykend, opwindend, belonend, uitdagend en betekenisvol mee~ 
van pas om die persoon te beskryf. 
Meyer et al. (1992) wys daarop dat een van die belangrikste 
bydraes wat Rogers gelewer het, is dat hy die individu en sy 
subjektiewe beleweniswereld in die brandpunt plaas. Rogers 
beklemtoon die selfkonsep van die individu en die belangrike 
rol wat dit in optimale funksionering speel, asook die rol wat 
die individu self in die bepaling van sy gedrag speel. 
Rogers se beklemtoning van die subjektiew·e ervaring en gevoel 
van die individu het egter ook kritiek ontlok (Schultz, 1977). 
Dit het volgens Schultz (1977) tot gevolg dat sy teorie 'n 
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gebrek toon aan 'n sin vir verantwoordelikheid teenoor ander 
asook 'n gebrek aan doelwitte. Verder toon die teorie van 
Rogers ook volgens Schultz (1977) 'n anti-intellekuele basis. 
Subjektiewe ervaring van die werklikheid word beklemtoon ten 
koste van objektiwiteit, rede en logika. Meyer et al. (1992) 
wys ook daarop dat die konsepte in die teorie moeilik 
definieerbaar is en dus moeilik is om te verifieer. 
'n Ander aspek wat ook bevraagteken word, behels die 
idealistiese mensbeskouing onderliggend aan die teorie (Meyer, 
et al., 1992). Die veronderstelling dat die mens basies goed 
is, onderbeklemtoon die negatiewe kenmerke van mense wat in die 
praktyk ervaar word. 
Meyer et al. ,(1992) wys verder daarop dat die vryheid van die 
mens om sy eie lewe te rig, nie net deur die inherente 
potensiaal van die mens nie, maar ook cleur voorwaardes van 
aanvaarding in die samelewing beperk word. Die ideale situasie 
wat nodig is vir selfaktualisering is dus moeilik haalbaar 
omdat dit sou veronderstel dat alle mense in die samelewing 
mekaar onvoorwaardelik sal aanvaar. Hierdie ideaal is net 
moontlik in 'n terapeutiese situasie (Meyer, et al., 1992). 
Die klem wat deur Rogers op die proses van selfaktualisering 
geplaas word, is duidelik sigbaar in die 
persoonlikheidskenmerke wat met selfaktualisering verband hou, 
veral die kenmerke "toenemende openheid vir ervaring", 
"toenemende eksistensH~le lewenswyse" en "toenemende vertroue 
in sy organisme". Hierdie klem het veral waarde ten opsigte 
van die stimulering van persoonlikheidsgroei in die 
humanistiese paradigma (Schultz, 1977). 
In die lig van bogenoemde kritiek is die kenmerke wat deur 
Rogers ge1dentifieer is, egter nie voldoende vir die 
operasionalisering van selfaktualisering nie. Rogers se 
primere doel was 'n teorie van psigoterapie en nie 'n 
persoonlikheidsteorie nie (Maddi, 1989). 
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3.3.2 Kenmerke volgens Maslo~ 
Om die persoonlikheidskenmerke van selfaktualiseerders te 
identifiseer, het Maslow (1971) 49 persone wat volgens hom 
selfaktualiseerders is, bestudeer. Die volgende kenmerke 
(Maslow, 1968, 1971, 1987) is geidentifiseer: 
(1) Bogemiddelde werklikheidsbesef 
Die persoon beskik oor die vermoe om die oneerlike fronte wat 
mense voorhou waar te neem en is in staat om die werklikheid 
raak te sien soos wat dit werklik is. Hierdie vermoe geld nie 
net ten opsigte van persoonlikheid nie maar ook alle ander 
lewensterreine wat waargeneem word, byvoorbeeld kuns, musiek, 
wete~skap en,politiek. Hy is gevolglik meer in staat om die 
werklikheid as sodanig waar te neem en daarin te lewe. Sy 
voorspelling van die toekoms wat op inligting wat voorhande is, 
gebaseer is, is ook meer akkuraat omdat dat minder beinvloed 
word deur behoeftes, drange, vrese, veralgemenings en 
karaktergedetermineerde optimisme of pessimisme. Hy is nie 
bevrees vir die onbekende nie maar aanvaar dit, voel gemaklik 
daarmee en word selfs daardeur aangetrek. Hy verdra nie net 
dubbelsinnighede en 'n gebrek aan struktuur nie maar hou ook 
daarvan. 
(2) Aanvaarding 
Die selfaktualiserende persoon aanvaar homself en sy eie natuur 
onvoorwaardelik. Ontlasting, swangerskap, menstruasie en 
veroudering word as natuurlik beskou. Hy sien dus die mens like 
natuur soos dit is en nie soos hy dit wil he nie. Hy geniet 
kos, slaap en seks sonder skuldgevoelens of apologie. Hy 
aanvaar homself ook op ander vlakke, naamlik liefde, 
veiligheid, affiliasie, eer en selfrespek. Hy aanvaar ook sy 
tekortkominge as deel van die mens like natuur. Sy 
selfaanvaarding hou ook verband met 'n gebrek aan verdediging 
en voorgee, asook sy afkeur daarvan in ander. Hy ervaar slegs 
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skuldgevoelens oor tekortkominge wat hy kan verbeter, naamlik 
diskrepansies tussen wat hy is en wat hy kan wees. 'n 
Waardesisteem vir selfaktualiseerders word outomaties gevorm 
deur hul aanvaarding van die self, die menslike natuur, 'n 
groot dee! van die sosiale !ewe en van die natuur en fisiese 
werklikheid. Hierdie waardes van aanvaarding is in 'n groot 
mate verantwoordelik vir hul daaglikse houding en oordeel 
teenoor die wereld. 
(3) Spontane1teit 
Die selfaktualiserende persoon word deur meer spontane gedrag 
gekenmerk en,selfs nog meer spontane innerlike !ewe, denke en 
impulse. Hy toon 'n innerlike eenvoud en natuurlikheid en 'n 
gebrek aan kunsmatigheid. Hy sal we! nie al tyd onkonvensionele 
gedrag openbaar nie omdat hy nie daardeur ander mense wil 
benadeel nie maar hy sal egter ook nie toelaat dat 
konvensionele optrede hom beperk om iets te doen wat hy as baie 
belangrik of as basies ag nie. Alhoewel sy etiese kodes van 
ander mag verskil, is dit egte etiese kodes wat nie slegs om 
konvensionele redes gehandhaaf word nie. 
(4) Probleemgesentreerd 
Die selfaktualiseerder fokus op probleme buite homself omdat hy 
probleemgesentreerd is en nie egogesentreerd nie. Sy energie 
word gebruik om 'n onselfsugtige missie, 'n taak of 'n 
lewensroeping buite sy eie persoonlike belange te vervul 
waarvoor hy verantwoordelik voel. Hy beskik oor 'n baie wye 
verwysingsraamwerk en is ook meer gemoeid met filosofiese of 
etiese sake wat die mensdom in sy geheel raak. Hy bekommer hom 
nie oor kleinlikhede nie en maak die !ewe vir homself en vir 
ander makliker. 
( 5) Afsondering 
Die persoon geniet dikwels afsondering en privaatheid. Hy kan 
homself van omstandighede losmaak en is gevolglik in staat om 
stormagtige en moeilike situasies en selfs persoonlike 
mislukkings met waardigheid, objektiwiteit en kalmte te 
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hanteer. Hierdie vermoe om homself los te maak het ook 
verhoogde objektiwiteit en bogemiddelde konsentrasievermoe tot 
gevolg. Op interpersoonlike vlak kom hy egter dikwels as koud 
of snobisties voor. Dit is egter omdat hy minder 
ondersteuning 1 warmte en versekering van ander nodig het en 
omdat hy sy eie besluite neem 1 hom self regeer en omdat hy 1 n 
aktiewe verantwoordelike en selfgedisiplineerde persoon is. 
(6) Outonomie 
Een kenmerk van 1 n selfaktualiseerder wat volgens Maslow (1987) 
met alle ander kenmerke oorvleuel 1 is sy relatiewe 
onafhanklikheid van die fisiese en sosiale omgewing. Hy word 
deur groei gemotiveer en is vir sy eie ontwikkeling en 
volgehoue groei afhanklik van sy eie potensiaal en eie bronne 
en nie van ander opinies of status of beloning of populariteit 
nie. Hierdie' onafhanklikheid beteken 1 n relatiewe stabiliteit 
in moeilike tye 1 byvoorbeeld terugslae en verliese. 
(7) Vars waardering 
In Selfaktualiseerder beskik oor die vermoe om die basiese 
goeie en alledaags dinge van die lewe altyd vars 1 met dieselfde 
genot 1 wonder en selfs ekstase te waardeer. Inspirasie en krag 
word uit hierdie basiese lewenservarings geput. 
(8) Piekervarings 
Piekervarings dui op die intensifisering van enige ervaring 
waarin daar 'n verlies of transendensie van die self plaasvind 1 
byvoorbeeld intense konsentrasie 1 sensuele ervarings en intense 
genot. Di t is asof daar tydens 1 n piekervaring onbeperkte 
horisonne oopgaan 1 die persoon meer magtig maar ook meer 
I 
hulpeloos voel en minder bewus is van tyd en ruimte. Dit is 
egter hoofsaaklik digters 1 musici 1 filosowe en geestelikes wat 
piekervarings ervaar. Piekervarings kom minder by praktiese 
selfaktualiseerders soos politici en sosiale hervormers voor. 
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(9) Menslike verwantskap 
'n Selfaktualiseerder het 'n gevoel van identifisering, 
simpatie en affeksie met die mens in die algemeen. Daarom het 
hy ook 'n opregte gevoel om mense te help, al word hy dikwels 
deur die tekortkominge van die gemiddelde persoon ge1rriteer. 
(10) Nederigheid en respek 
'n Selfaktualiseerder het 'n demokratiese karakterstruktuur in 
die diepste sin van die woord. Dit dui op 'n tipe nederigheid 
waar daar nie op ander op grond van opvoeding, poli tieke 
oortuiging, ras of geloof neergesien word nie. Hy is 
byvoorbeeld bewus van dit wat hy nog kan weet in vergelyking 
met dit wat hy reeds weet. Gevolglik is hy bereid om by enige 
persoon te leer. In so 'n lerende verhouding probeer hy nie om 
sy waardigheid na buite of sy status of aansien te behou nie. 
Daarom is hy in staat om eerlik respek te toon aan ander wat 
iets weet wat hy nie weet nie, of oor sekere vaardighede beskik 
waaroor hy nie beskik nie. Dit dui nie op 'n gebrek aan smaak 
of onderskeidingsverme nie, maar op nederigheid en respek. 
Indien daar onderskeid getref word, word dit eerder op grond 
van karakter, vermoens en talente gedoen. 
(11) Interpersoonlike verhoudings 
'n Selfaktualiseerder het dieper en meer innige 
interpersoonlike verhoudings as ander voh'lassenes. Hy is meer 
in staat om sy egogrense te oorskry,'meer liefde te betoon en 
meer perfek te identifiseer as ander. Hy is ook meer geneig om ( 
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gesonder, selfaktualiserende persone as vriende te kies. Sy 
vriendekring ' is kleiner maar ook meer intiem. Hy is ook 
besonder lief vir kinders. Die persoon neig ook daarna om 
vriendelik en geduldig teenoor almal te wees. Hy is egter ook 
in staat om realisties en ferro teenoor persone op te tree as 
hulle dit verdien, byvoorbeeld pretensieuse en verwaande 
persone; of as die optrede tot voordeel van die persoon self of 
iemand anders is. 'n Selfaktualiseerder het ook dikwels 
bewonderaars wat baie veeleisend en soms selfs 'n verleentheid 
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kan wees. Hy tree vriendelik en aangenaam teenoor sulke 
persone op, maar probeer hulle gewoonlik vermy. 
(12) Etiek 
'n Selfaktual'iseerder het sterk etiese kodes en handhaaf morele 
standaarde. Hy toon in sy alledaagse optrede dat hy die 
verskil tussen reg en verkeerd ken. 
(13) Middele en doelwitte 
'n Selfaktualiseerder tref ook 'n duidelike onderskeid tussen 
doelwitte en middele waardeur dit bereik kan word. Hy 
konsentreer meer op die doelwitte en hy stel die middele 
gewoonlik ondergeskik daaraan. Hy is egter ook in staat om die 
ervarings en aktiwiteite wat tot die doelwitte lei, as 
doelwitte opsigself te beskou en te waardeer. Hy kan dus die 
reis na die bestemming net soveel geniet as die bestemming 
self. Hy is so kreatief soos kinders deurdat hy die mees 
roetine taak in 'n spel kan omskep. 
(14) Humor 
Die humorsin van die selfaktualiseerder verskil van die van 
ander persone. Hy lag nie vir grappe wat ten koste van ander 
gemaak word of wat ander se minderwaardigheid beklemtoon of vir 
vuil grappe nie. Hy geniet eerder humor wat 'n glimlag eerder 
as 'n lag ontlok. Dit is filosofiese humor waarin daar dikwels 
'n les in opgesluit is, byvoorbeeld oor die hoogmoed van mense 
in die algemeen. Hy is ook bereid om vir hulself te lag. 'n 
Selfaktualiseerder word gevolglik dikwels as 'n sober of 
ernstige persoon beskou. 
(15) Kreatiwiteit 
Kreatiwiteit word beskou as 'n baie universele aspek van 'n 
selfaktualiseerder. Dit dui, anders as daardie kreatiwiteit 
wat met 'n talent verband hou, op die vermoe om soos kinders op 
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'n na1ewe wyse na die lewe te kyk sonder om deur inhibisies 
beperk te word. Omdat die selfaktualiseerder meer akkuraat kan 
waarneem en omdat hy meer spontaan en natuurlik is in sy 
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optrede, is hy minder beperk en gevolglik meer kreatief. 
Hierdie kreatiwiteit beinvloed alles waarmee die persoon 
homself besig hou. Daar kan dus ook kreatiewe skoenmakers 
sowel as klerke wees. 
(16) Weerstand teen enkulturasie 
Alhoewel 'n selfaktualiseerder relatief goed met sy kultuur oor 
die weg kom, weerstaan hy enkul turasie en handhaaf hy 'n 
inner like afstand tussen homself en sy kul tuur. Hy is 
ooglopend ko~vensioneel in minder belangrike sake byvoorbeeld 
sy keuse van klere, taal, kos en gebruike. Indien die 
konvensionele egter pla, sal hy nie huiwer om daarvan ontslae 
te raak nie. Hy is nie rebels nie en sal eerder geduldig van 
binne werk om die kultuur te verbeter as om dit te verwerp en 
van buite te beveg. Deur homself los te maak van sy kultuur, 
is hy in staat om sy eie besluite te neem. Hy funksioneer dus 
outonoom en konformeer nie. Die selfaktualiseerder is dus in 
staat om binne 'n kultuur te ontwikkel deur 'n kombinasie van 
innerlike outonomie en uiterlike aanpassing in soverre die 
kultuur sy gebrek aan volledige kulturele identifikaise sal 
duld. 
(17) Oplossing van teenstrydighede 
'n Teoretiese gevolgtrekking wat uit die bestudering van 
selfaktualiserende persone gemaak word, is dat hulle in staat 
is om teenoorgesteldes of digotomie op te los of intrinsiek 
saam te voeg om 'n sinergistiese geheel ·te vorm. So verdwyn 
die digotomie tussen selfsug en onselfsugtigheid byvoorbeeld by 
'n selfaktualiseerder omdat elke handeling in wese as 
selfsugtig sowel as onselfsugtig beskou word. 
(18) Onvolmaaktheid 
Maslow wys ook daarop dat daar nie volmaakte mense bestaan nie. 
Net so is ook die selfaktualiseerder nie volmaak nie (Maslow, 
1987): "These very same people can at times be boring, 
irritating, petulant, selfish, angry, or depressed. To avoid 
54 
disillusionment with human nature, we must first give up our 
illusions about it" 
Alhoewel die terminologie soms verskil, stem die kenmerke wat 
deur Maslow gel.dentifiseer is, grootliks ooreen met die 
kenmerke van persone wat deur Rogers beskryf word as ten volle 
funksionerende persone (Maddi, 1989). Gevolglik word Maslow 
ook gekritiseer oor 'n te optimistiese siening van die mens 
(Schultz, 1977). Ander kritiek behels die klein hoeveelheid 
persone wat volgens Maslow aan die kriteria van 
selfaktualisering voldoen sowel as die kriteria wat gebruik is 
om die selfaktualiserende persone te identifiseer (Schultz, 
1977). 
Die kenmerke wat deur Maslow (1987) gel.dentifiseer is, word om 
die volgende redes as basis vir die operasionaliserig van die 
konsep selfaktualisering aanvaar: 
(1) Alhoewel die teoriee van Maslow en Rogers in 'n groot mate 
ooreenstem, bied Maslow 'n meer volledige perspektief as 
Rogers ten opsigte van kenmerke wat eie is aan 
selfaktualisering (Maddi, 1989). 
(2) Maddi (1989) wys daarop dat die kenmerke wat deur Maslow 
gel.dentifiseer is, sonder twyfel aanvaar kan word as die 
vertrekpunt vir die afbeelding van die volwasse 
persoonlikheidooreenkomstigdieaktualiserings-teoretici. 
(3) Werk en doelwitte speel 'n belangrike rol in 
selfaktualisering ooreenkomstig die teorie van Maslow, in 
teenstelling met die teorie van Ro9ers. Dit is veral 
belangrik met die oog op die integrasie van die twee 
veranderlikes. 
(4) Maslow se beskrywing van die selfaktualiserende persoon 
het aanleiding gegee tot die ontstaan van die Persoonlike 
Orientasie Inventaris (POI) wat deur Shostrom (1974) 
ontwikkel is. Hierdie inventaris wat algemeen gebruik 
word om die graad van selfaktualisering op 'n betroubare 
en geldige wyse te meet, is grootliks op die teoretisering 
van Maslow (1971) gebaseer. 
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Samevattend kan die persoon wat kenmerke van selfaktualisering 
openbaar, dus beskryf word as iemand wat sy talente en vermoens 
meer ten volle gebruik as die gemiddelde individu, in die hede 
lewe eerder as om in die verlede of in die toekoms vasgevang te 
wees, relatief outonoom funksioneer en neig om 'n meer 
welwillende uitkyk op die lewe en op die menslike natuur as die 
gemiddelde persoon te he (Knapp, 1976). 
3.4 HOOFSTUKSAMEVATTING 
In hierdie hoofstuk is die konsep selfaktualisering gedefinieer 
en die a~rd daarvan bespreek. Daarna is die 
persoonlikheidskenmerke wat eie is aan selfaktualisering, 
vanuit die relevante teoriee bepaal. 
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INTEGRASIE 
Om vanuit die voorafgaande teoretisering oor bestuursukses en 
selfaktualisering te bepaal of selfaktualisering 'n voorspeller 
van bestuursukses is, word die veranderlikes vervolgens 
teoreties ge1ntegreer. 
Indien die kenmerke eie aan bestuursukses en die kenmerke eie 
aan selfaktualisering vergelyk word, is dit duidelik dat daar 
in verskeie opsigte ooreenkomste bestaan. Die moontlikheid 
blyk dus dat selfaktualisering wel 'n voorspeller van 
bestuursukses kan wees. Meer spesifiek kan selfaktualisering 
bestuursukses soos volg voorspel: 
Die bestuurder wat kenmerke van selfaktualisering openbaar, kan 
daarna neig om vanuit sy outonome funksionering meer 
verantwoordelikheid vir sy eie bestuursgeclrag en werksomgewing 
te aanvaar (Cilliers, 1988). Gevolglik kan hy meer pro-aktief 
beplan en organiseer asook inisiatief aan die dag le in die 
aanwending van hulpbronne en tydens probleemoplossing. Omdat 
die bestuurder bewustelik in die hede lew·e sal hy waarskynlik 
in staat wees om 'n visie vir die organisasie te skep. Collins 
( 1983) wys daarop dat indien die bestuurder al sy energie 
gebruik om vorige konflikte op te los, vetes te koester en 
selfkonsepte te vertoetel, of deur te vrees vir die toekoms, 
sal hy nie 'n objektiewe beeld van die hede kan vorm nie en 
gevolglik nie in staat wees om mootlikhede in die hede en in 
die toekoms raak te sien nie. 
Omdat die selfaktualiserende bestuurder oor 'n relatief hoe 
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selfagting beskik kan hy moontlik met meer selfvertroue leiding 
aan ondergeskiktes bied, opdragte gee en kontrole uitoefen. 
Zaleznik (1983) wys daarop dat 'n bestuurder met 'n lae 
selfagting daarna neig om mag vir eie gewin op 'n 
onderdrukkende wyse te gebruik in 'n poging om sy eie 
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selfagting te verhoog. Slegs wanneer bestuurders emosioneel 
volwasse is, sal hulle in staat wees om hulle organisasies 
positief te be1nvloed sonder dat hulle eie emosionele konflik 
hulle objektiwiteit be1nvloed (Zalenznik, 1983). 
Die bestuurde.r wat kenmerke van selfaktualisering openbaar, kan 
gevolglik daarna neig om mag op 'n gesosialiseerde wyse te 
gebruik. McClelland en Burham (1983) wys daarop dat 'n 
suksesvolle bestuurder nie gemotiveer word deur 'n behoefte aan 
persoonlike selfverheffing of deur 'n behoefte om met 
ondergeskiktes oor die weg te kom nie, maar deur 'n behoefte om 
ander se gedrag te be1nvloed tot voordeel van die organisasie 
as geheel; met ander woorde, 'n behoefte aan mag. Hierdie 
behoefte aan mag moet egter deur selfbeheersing en 
volwassenheid getemper word. 'n Volwasse bestuurder word 
volgens McClelland en Burham (1983) aan 'n gebrek aan egotisme 
gekenmerk. Sy positiewe selfbeeld is nie op die spel in wat hy 
doen nie, hy is minder verdedigend, meer gewillig om advies van 
spesialiste te vra en het 'n langtermyn vooruitsig. Hy is 
daarvan bewus dat hulle nie vir ewig sal lewe nie en sy eie 
persoonlike ~toekoms en persoonlike besittings is nie die 
belangrikste faktor in sy lewe nie. Hy is meer in staat om uit 
te reik na ander. Gevolglik is hy in sta.at om mag te gebruik 
om die organisasie positief te be1nvloed, eerder as vir sy eie 
gewin. 'n Suksesvolle bestuurder word ook volgens Kotter 
(1983) onder andere gekenmerk aan sy vermoe om personeel te 
be1nvloed omdat formele gesag nie voldoende mag vir bestuurders 
bied nie. Verder word hy daaraan gekenmerk dat hy sensitief is 
vir wat ander as ligitieme gedrag beskou in die verkryging en 
gebruik van mag (Kotter, 1983). 
Die selfaktualiserende bestuurder sal vanuit sy selfagting en 
konstruktiewe mensbeskouing moontlik daarna neig om positiewe 
agting in die werksituasie te openbaar. Om die samewerking en 
lojaliteit van personeel te verkry, is charisma sowel as die 
gebruik van goeie bestuurstegnieke volgens Collins (1983) nie 
voldoende nie. Die bestuurder moet in staat wees om die 
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personeel met wie hy werk in staat te stel om hulself te 
transendeer in die strewe na 'n doel wat grater is as hulself. 
Om dit te bereik is dit volgens Collins (1983) noodsaaklik dat 
individue se behoefte aan erkenning as waardevolle unieke 
individue bevredig moet word. 
Akkurate selfbeoordeling as kenmerk verwant aan bestuursukses, 
kan moontlik deur selfaktualisering voorspel word. Die 
selfaktualiserende bestuurder kan neig om, deurdat hy onder 
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andere bewus is van sy eie gevoelens, homself as bestuurder 
meer akkuraat te beoordeel. Volgens Argyris (1991) is 'n 
suksesvolle bestuurder daardie bestuurder wat krities op sy eie 
gedrag reflekteer, die wyses waarop hy onbewustelik tot die 
organisasie se probleme hydra identifiseer, en om dan sy wyse 
van optrede te verander. Bartolome (1983) wys daarop dat dit 
belangrik is vir interpersoonlike kommunikasie dat 'n 
bestuurder bewus moet wees van sy gevoelens. 
Omdat die selfaktualiserende bestuurder onder andere bewus is 
van sy eie gevoelens, is selfaktualisering moontlik ook 'n 
voorspeller van perseptuele objektiwiteit as kenmerk verwant 
aan bestuursukses. Volgens Collins (1983) moet die bestuurder 
tussen sy eie en die organisasie se behoeftes kan onderskei en 
weet wanneer die bevrediging van sy eie behoeftes onvanpas is. 
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Hy moet in staat wees om dubbelsinnighede te hanteer en 
verdraagsaamheid teenoor ondergeskiktes openbaar. Die 
bestuurder moet ook in staat wees om konflikterende 
organisasie-eise te integreer. Di t blyk dus verder dat die 
bestuurder wat kenmerke van selfaktualisering openbaar, 
moontlik ook selfbeheersing aan die dag sal le. 
Groepsprosesse sal moontlik ook meer suksesvol bestuur word 
deur bestuurders wat kenmerke van selfaktualisering openbaar 
omdat 'n selfaktualiserende bestuurder onder andere oor 
kapasiteit vir intieme kontak beskik, omdat hy aggressie as 
natuurlik aanvaar en omdat hy bewus is van sy emosies: Volgens 
Rogers (1983) is die belangrikste struikelblok in 
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interpersoonlike kommunikasie die neiging van individue om dit 
wat ander se vanui t hulle eie perspektief te evalueer, te 
oordeel, te aanvaar of af te keer. Hierdie struikelblok 
versteur informasie en maak dit onmoontlik om die 
verwysingsraamwerk van waaruit die ander persoon praat, te 
verstaan. Indien 'n bestuurder, deur 'n houding van 
selfprysgawe, sy eie verdedigingsmeganismes verlaag, slaag hy 
daarin om ware wederkerige kommunikasie te verseker deurdat die 
ondergeskikte se verdedigingsmeganismes ook verlaag. 
Die bestuurder wat kenmerke van selfaktualisering openbaar, sal 
moontlik meer in staat wees om ondergeskiktes te ontwikkel. 
Volgens Cilliers (1988) skep hy 'n klimaat waarin sy 
ondergeskiktes toegelaat word om sy potensiaal te ontwikkel en 
in staat gestel word om meer verantwoordelikheid vir sy eie 
gedrag en werksomgewing te aanvaar. Sodoende word die 
ondergeskikte se werkgedrag meer produktief en op die bereiking 
van organisasiedoelwi tte gerig, 
doelwi tte te ontken. Collins 
bestuurder lei deur middel van 
sonder om eie behoeftes en 
(1983) wys daarop dat die 
die voorbeeld wat hy stel 
wanneer hy aan sy eie waardes gestalte te gee. Deur aan sy eie 
persoonlike groei te werk, dra hy 'n geloof in persoonlike 
ontwikkeling aan die organisasie oor. 
Stamina en aanpasbaarheid as kenmerke verwant aan bestuursukses 
word moontlik deur selfaktualisering voorspel. Bailey (1983) 
wys daarop dat die ontwikke1ing van die selfkonsep tot gevolg 
het die bestuurder sy gevoel van persoonlike belangrikheid 
verloor, innerlike konflik opgelos word en hy gevrywaar word 
van angs en vrese oor sy persoonlike !ewe. Sy selfagting is 
dus nie meer op die spel nie en gevolglik ontwikkel hy 'n 
gesindheid van self-prysgawe wat hom in staat stel om stress 
goed te hanteer en om op die werk wat voorhande is te 
konsentreer. 
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Uit die teoretiese integrasie kan die afleiding gemaak word dat 
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selfaktualisering moontlik 'n voorspeller is van bestuursukses. 
Dit blyk verder dat selfaktualiserig veral 'n voorspeller van 
bestuursukses kan wees ten opsigte doelwit- en aksiebestuur, 
mens like hulpbron bestuur en die kategorie wat as "fokus op 
ander" bekend staan. 
Samevattend kan gese word dat die bestuurder wat kenmerke van 
selfaktualisering toon, moontlik op 'n pro-aktiewe wyse 
doelwitte stel en beplan, respekvol organiseer en op so wyse 
leiding gee en beheer uitoefen dat sy ondergeskiktes se 
potensiaal ontwikkel en hulle in staat gestel word om 
verantwoordelikheid vir hul eie gedrag en werksomgewing te 
aanvaar. 
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HOOFSTUK 4: EMPIRIESE ONDERSOEK 
Die volgende hoofstukke behels die empiriese gedeelte van die 
navorsing. Ih hierdie hoofstuk word die meet van bestuursukses 
en selfaktualisering onderskeidelik bespreek en die instrumente 
vir die meet daarvan gemotiveer. Die steekproef word ook 
bespreek, die prosedure uiteengesit en die hipoteses 
geformuleer. 
4 • 1 DIE METING VAN BESTUURSUKSES DEUR MIDDEL VAN DIE BESTUURS-
VAARDIGHEIDSINVENTARIS 
Verskeie instrumente kan gebruik word vir die meting van 
bestuursukses. 'n Bekende instrument wat algemeen gebruik 
word, is die takseersentrum. 'n Takseersentrum is 'n 
instrument waarin daar van meervoudige metingstegnieke gebruik 
gemaak word I (Thornton & Byham, 1982). Daar word veral 
werkmonsters gebruik, byvoorbeeld leierlose groepsbesprekings, 
posmandjies, besigheidspele en individuele onderhoude (Cascio, 
1991). Die waarde van die takseersentrum is dat dit gedrag 
meet (Cascio, 1991). Thornton en Byham (1982) wys daarop dat 
dit die belangrikste waarde het wanneer 'n deelnemer aspireer 
vir 'n pos wat beduidend anders is as die huidige pos wat hy 
beklee. Omdat bestuursukses verband hou met die huidige pos 
wat die bestuurder bek1ee en takseersentrumtegnieke slegs 
werkmonsters meet, word daar gevo1glik in hierdie ondersoek nie 
daarvan gebruik gemaak nie. 
Die gebruik van 'n inventaris vir die meet van bestuursukses 
kan bogenoemde probleem oorbrug (Greenberg & Baron, 1993). 'n 
Inventaris kan gedefinieer word as 'n lys van gedragsvorme wat 
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aan die toetsling voorgele word in die vorm van 'n reeks vrae 
of stellings om vas te stel watter daarvan by hom aanwesig is 
of deur hom onderskryf word (Plug, et al., 1988: 164) Met 
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behulp van 'n inventaris kan daar dus vasgestel word in watter 
mate die bestuurder spesifieke gedrag in die werksituasie 
openbaar. . Greenberg en Baron ( 19 9 3 ) wys ook daarop da t die 
gebruik van 'n inventaris baie geskik is vir die insameling van 
kwantitatiewe data met die oog op 'n regressie-ontleding. 
Die bestuursvaardigheidsinventaris wat vir die meting van 
bestuursukse~ in hierdie navorsing gekies is, word vervolgens 
bespreek en gemotiveer. 
4 .1.1 Doel en rasionaal van die Betuursvaardigheids-
inventaris 
Gunderson (1991) het vir navorsingsdoeleindes 'n inventaris 
ontwikkel wat hy die Bestuursvaardigheidsinventaris noem. Die 
doel van die navorsing was primer om, ter gedeeltelike 
vervulling van die vereistes vir 'n Doktorsgraad, die invloed 
van passing tussen die persoon en omgewing op bestuursukses te 
bepaal. Die doel van die inventaris was om die bestuursukses 
van menslike hulpbron bestuurders te meet. 
Die inventaris is gebaseer op die bestuursvaardighede of -
kenmerke wat deur Boaytzis (1982) bepaal is. Boyatzis (1982) 
het 'n gids ontwikkel wat die komponente van elke vaardigheid 
of kenmerk aantoon. Gunderson (1991) het hierdie komponente in 
stellings omskep om as inventaris gebruik te word. Die 
vaardighede wat gemeet word stem dus ooreen met die wat in die 
literatuuroorsig bepaal is. 
4 .1. 2 Beskrywing van die Bestuursvaardigheidsinventaris 
Die Bestuursvaardigheidsinventaris bestaan uit 81 items wat aan 
'n tipe likert-skaal van 1 (in 'n geringe mate of glad nie) tot 
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5 (tot 'n baie groat mate) gekoppel is. Die items is soos volg 
ooreenkomstig die verskillende vaardighede of kerunerke 
ingedeel: 6 items meet effektiwiteitsori~ntasie, 6 items meet 
proaktiwiteit, 4 items meet impak, 3 items meet diagnostiese 
gebruik van konsepte, 5 items meet ontwikkeling van ander, 4 
items meet spontane1teit, 3 items meet die gebruik van 
unilaterale mag, 4 items meet die gebruik van gesosialiseerde 
mag, 4 items meet akkurate selfbeoordeling, 2 items meet 
positiewe agting, 5 items meet die bestuur van groepsprosesse, 
4 items meet perseptuele objektiwiteit, 4 items meet 
selfbeheersing, 3 items meet stamina en aanpasbaarheid, 3 items 
meet selfvertroue, 4 i terns meet konseptualisering, 3 i terns meet 
logiese denke en 3 items meet verbale voorlegging. Die laaste 
11 items meet gespesialiseerde kennis wat deur Gunderson (1991) 
in sy navorsing gebruik is. 
Vir die doeleindes van hierdie navorsing is die inventaris wat 
deur die ondergeskiktes ten opsigte van hul bestuurders vol tooi 
is, so aangepas dat die eerste voornaam,N"oord telkens met "u 
toesighouer" vervang is. 
4 .1. 3 Afneem en nasienprosedure .,, 
Die inventaris kan individueel of in groepe afgeneem word. 
' Die instruksies verskyn op die inventaris. Die respondent lees 
self die instruksies en beantwoord die items op die inventaris. 
Die routellings ten opsigte van elke vaardigheid of kerunerk 
word gekodeer om totaaltellings vir elke vaardigheid of kerunerk 
afsonderlik te verkry, sowel as 'n totaal telling vir 
bestuursukses. Omdat gespesialiseerde kennis nie in hierdie 
navors ing in ag geneem word nie, is hierdie i terns bui te 
rekening gelaat. 
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4 .1. 4 Betroubaarheid 
Die navorsing wat deur Gunderson (1991: 65) gedoen is, het ook 
'n betroubaarheidstudie van die inventaris ingeslui t. Die 
inventaris is aan 'n afsonderlike groep bestuurders gegee, met 
'n interval van twee weke. Toets-hertoets-betroubaarheid op 
die verskillende skale het gewissel van .56 tot .85. Toets-
hertoets-betroubaarheid vir die totale inventaris was . 72. Die 
verdeelde-helfte-betroubaarheid van die inventaris was .72. 
4 .1. 5 Geldigheid 
Gunderson ( 19 91) rapporteer nie oor die geldigheid van die 
inventaris nie. Die items van die inventaris is egter direkte 
omskrywings van die gids van Boyatzis (1982) wat wel gevalideer 
is (Powers, 1987). Dit is gebaseer op gekodeerde inligting wat 
ui t gedrags-gebeure onderhoude met bes·tuurders verkry is. 
Statistiese gegewens oor die validering kon egter nie bekom 
word nie. 
4 .1. 6 Motivering vir gebruik in hierdie ondersoek 
Ten spyte van die omvang van beskikbare meetinstrumente vir die 
meet van bestuursukses, is daar 'n gebrek aan meetinstrumente 
wat op resente taksonomiee gebaseer is en waarvan die 
betroubaarheid en geldigheid afdoende bewys is (Yukl & 
Lepsinger, 1989). Cascio ( 19 91) wys daarop dat die beste 
resultate verkry word indien daar van verskillende instrumente 
gebruik gemaak word en indien die instrumente op die 
posvereistes gebaseer is. 
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Alhoewel die inventaris van Gunderson (1991) nie gevalideer is 
nie en die betroubaarheidstudie redelik gebrekkig voorkom, is 
dit 'n geskikte instrument vir die meet van bestuursukses vir 
die doeleindes van hierdie navorsing, veral omdat dit op die 
model van Boyatzis (1982) gebaseer is. Die inventaris is dus 
op 'n resente, omvattende, empiriese model gebaseer waarin daar 
deeglik met die posvereistes rekening gehou is. Alhoewel die 
inventaris bestuursukses baie volledig meet, is dit eenvoudig 
en neem die afneem daarvan nie baie tyd in beslag nie. 
Weens die genoemde tekortkominge, sal die resultate egter met 
omsigtigheid hanteer word. 
4. 2 DIE .METING VAN SELFAKTUALISERING DEUR MIDDEL VAN DIE 
PERSOONLIKE ORieNTASIE-INVENTARIS 
I 
Die verskeidenheid meetinstrumente wat gebruik word vir die 
meting van selfaktualisering dui volgens Weiss (1991:265) op 
die gebrek aan eenstemmigheid wat daar bestaan oar die 
definiering van die konsep: "The quest for the test may be as 
challenging as the search for the self". Omdat die teorie van 
Maslow as basis vir die operasionalisering van 
selfaktualisering in hierdie navorsing aanvaar word, word 
enkele instrumente wat op sy teorie gebaseer is, kortliks 
bespreek. 
Die selfaktualiserigsinventaris ( SAI) ( M.i tchell, 19 85) is 'n 
instrument wat gebruik word om die mate waarin fisiese, 
veilighieds- en sosiale behoeftes, asook respek, 
onafhanklikheid en selfaktualiseringsbehoeftes nie bevredig is 
nie, te meet. Twee ander instrumente, naamlik die 
I 
selfaktualiseringskenmerke-inventaris ( ISAC) (Pfeiffer & Jones, 
1976) en die refleksies van die self en omgewing (ROSE) 
(Buckmaster & Davis, 1985) is gebaseer op die 
persoonlikheidskenmerke wat deur Maslow gel.dentifiseer is. 
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Ander instrumente vir die meet van selfaktualisering behels die 
persoonlike orientasie-inventaris (POI) wat deur Shostrom 
(1974) ontwikkel is en die kart indeks van selfaktualisering 
(Jones & Crandall, 1986) wat primer gebaseer is op aangepaste 
items van die POI. 
Die POI is waprskynlik een van die mees bekende instrumente wat 
gebruik word vir die meet van selfaktua.lisering (Burwick & 
Knapp, 1991). Reeds in 1976 verwys Knapp na meer as 200 bronne 
oar die POI wat deur hom verwerk is. In die voorwoord tot die 
handboek van die POI (Knapp, 1976: xi) wys Shostrom daarop dat 
IIi t has often been said that the POI represents the most 
primary solid body of research in humanistic psychology. 11 
Vyftien jaar later (Burwick & Knapp, 1991) is daar steeds 
gedebateer oar die gebruik van die POI as instrument vir die 
meet van selfaktualisering. 
Die POI wat vir die meet van selfaktualisering gekies is, word 
vervolgens bespreek en gemotiveer. 
4.2.1 Doe! en rasionaal van die Persoonlike Orientasie-
inventaris 
Die primere doe! van die POI is die meet van waardes en gedrag 
wat belangrik is vir die ontwikkeling van 'n selfaktualiserende 
persoon (Shostrom, 1974). 
Meyer et al. ( 1992) wys daarop dat die teorie van Maslow 
aanleiding gegee het tot die ontstaan van die POI wat deur 
Shostrom (1974) ontwikkel is. Volgens Maddi (1989) is die POI 
in noue samewerking met Maslow ontwikkel. Teoriee wat 'n rol 
gespeel het in die ontwikkeling van die POI, behels die teoriee 
van Maslow, Riesman, Rogers, Shostrom en Perls (Knapp, 1976). 
In teenstelling met kliniese instrumente, is die POI dus suiwer 
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op humanistiese waardes gebaseer om konsepte van die 
aktualiseringsmodel te meet (Knapp, 1976). 
4.2.2 Beskrywing van die Persoonlike Orientasie-inventaris 
Die toetsmateriaal bestaan uit 'n vraeboekie, antwoordblad, 'n 
stel maskers en profielbladsy. Die maskers is in 'n rekenaar 
merkprogram verwerk. 
Die vraeboekie bestaan uit 150 twee-keuse vergelykbare waarde-
en gedragsoordele en die profielbladsy is ooreenkomstig die 
twaalf skale van die POI ingedeel (Shostrom, 1964). 
Die POI bestaan uit twwalf skale, naamlik twee hoofskale en 
tien subskale. Die hoofskale omvat die twee belangrikste 
aspekte in persoonlike ontwikkeling en interpersoonlike 
interaksie en hou ook verband met mekaar (Knapp, 1976; 
Shostrom, 1964). Die twaalf skale is soos volg in kategoriee 
ingedeel (Knapp, 1976; Shostrom, 1964): 
(1) Tydratio (23 items). 
Hierdie skaal meet tydsbevoegdheid teenoor tydsonbevoegdheid. 
'n Hoe telling dui daarop dat die respondent primer in die hede 
I 
lewe, met volle bewus wees en kontak met die werklikheid en 
gevoelsreaktiwiteit. Hy is in staat om die verlede en die 
toekoms sinvol in die hede te integreer en sy verwagtings is 
sinvol aan werksdoelwitte in die hede gekoppel. 'n Lae telling 
dui daarop dat die respondent primer in die verlede (met 
skuldgevoelens en verwyte) of in die toekoms (met 
ge1dealiseerde verwagtings en vrese) lewe. 
(2) Ondersteuningsratio (127 items). 
Hierdie skaal meet die mate waartoe 'n persoon se reaksie 
kenmerkend self-georienteerd of ander-georienteerd is. 'n Hoe 
telling dui daarop dat die respondent primer deur 
ge1nternaliseerde beginsels en motiverings gerig word en op 'n 
68 
onafhanklike outonome wyse besluite kan neem. Hy integreer 
innerlike en ander - gerigtheid in 'n optimale balans. 'n Lae 
telling dui daarop dat die respondent primer van eksterne magte 
afhanklik is en daardeur be1nvloed word. Hy soek aanvaarding 
en en word gekenmerk deur manupilering en 'n poging om van 
agter sy masker te be1ndruk. 
Waardes 
(3) Selfaktualiseringswaarde (26 items). 
Hierdie skaal meet die bevestiging van primere waardes van 'n 
selfaktualiserende persoon. 'n Hoe telling dui daarop dat die 
respondent waardes wat eie is aan selfaktualisering handhaaf en 
daarvolgens leef, terwyl 'n lae telling dui op die verwerping 
van hierdie ~aardes. 
(4) Eksistensialiteit (32 items). 
Hierdie skaal meet die vermoe om situasioneel of eksistensieel 
op te tree, sonder rigiede handhawing van beginsels. 'n Hoe 
telling dui op buigsaamheid in die toepassing van waardes en 'n 
lae telling op die neiging om rigied aan waardes vas te klou. 
Gevoelens 
(5) Gevoelsrefleksie (23 items). 
Hierdie skaal meet die sensitiwiteit of responsiwiteit ten 
opsigte van 'n persoon se eie behoeftes en gevoelens. 'n Hoe 
telling dui op sensitiwiteit vir eie gevoelens en 'n lae 
telling op onsensitiwiteit. 
(6) Spontaniteit (18 items). 
Hierdie skaal meet die vryheid om spontaan op te tree of om 
jouself te wees. 'n Hoe telling dui op die vermoe om gevoelens 
in spontane aksie uit te druk en 'n lae telling op 'n onvermoe 
om gevoelens spontaan uit te druk. 
Selfpersepsie 
(7) Selfagting (16 items). 
Hierdie skaal meet die bevestiging van die self op grond van 
eie waarde of sterkte. 'n Hoe telling dui op die vermoe om van 
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die self te hou as gevolg van persoonlike sterkte en 'n lae 
telling suggereer gevoelens van lae selfwaarde. 
(8) Selfaanvaarding (26 items). 
Hierdie skaal meet die bevestiging of aanvaarding van die self 
ten spyte van swakhede of gebreke. 'n Ho~ telling dui op 
aanvaarding van die self met swakhede en 'n lae telling op 'n 
onvermo~ om swakhede te aanvaar. 
Sinergistiese bewustheid 
(9) Mensbeskouing (16 items). 
Hierdie skaal meet die mate waarin 'n posi.tiewe, konstruktiewe 
mensbeskouing gehuldig word. 'n Ho~ telling dui daarop dat die 
respondent die mens as goed sien en dat hy digotomie~ soos goed 
sleg, manlikheid vroulikheid en selfsugtigheid 
onselfsugtigheid in die menslike natuur kan versoen, met ander 
woorde dat hy oor die vermo~ beskik om sinergisties te wees in 
sy mensbeskouing. 'n Lae telling suggereE~r dat die respondent 
die mens as sleg of boos beskou. 
(10) Sinergie (9 items). 
Hierdie skaal meet die vermo~ om sinergisties te wees, dit wil 
se om digotomoie~ te transendeer. 'n Ho~ telling dui op die 
vermo~ om die teenoorgesteldes in die lewe betekenisvol in 
verband te sien, terwyl 'n lae telling daarop dat die 
respondent teenoorgesteldes as antagonisties sien. 
Interpersoonlike sensitiwiteit 
(11) Aanva~rding van aggressie (25 items). 
Hierdie skaal meet die vermo~ om die eie natuurlike 
aggressiwiteit te aanvaar, in teenstelling met die verdediging, 
ontkenning of verdringing daarvan. 'n Ho~ telling dui op die 
vermo~ om woede of aggressie in die self as natuurlik te 
aanvaar, terwyl 'n lae telling dui op die ontkenning va sulke 
gevoelens. 
(12) Kapasiteit vir intieme kontak (28 items). 
Hierdie skaal meet die vermo~ om betekenisvolle, intieme 
verhoudings met ander mense te ontwikkel, sonder verwagtinge en 
verpligtinge. 'n Ho~ telling dui op die vermo~ om 
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betekenisvolle, kontakvolle verhoudings met ander mense te 
ontwikkel en 'n lae telling dat die respondent probleme met 
warm interpersoonlike verhoudings ervaar. 
4. 2. 3 Afneem en nasienprosedure 
I 
Die inventaris kan individueel of in groepe afgeneem word. 
Die instruksies verskyn op die inventaris. Die respondent lees 
self die instruksies en beantwoord die items op die 
antwoordblad. 
Die antwoorblad word met behulp van die rekenaarprogram 
nagesien. Die items word twee maal bereken, eers vir die twee 
hoofskale van persoonlike ori~ntasie naamlik 
ondersteuningsratio (127 items) en tydratio (23 items), daarna 
vir tien subskale afsonderlik. 
4.2.4 Betroubaarheid 
Knapp (1976) wys daarop dat tradisionele konsepte van 
betroubaarheid in verskeie opsigte ontoepaslik is omdat die POI 
op dinamiese kenmerke van persoonlikheid gebaseer is. Di t 
strook daarmee dat die POI vir die meet van ontwikkeling bedoel 
is (Shostrom, 1974). Ten spyte hiervan bestaan daar afdoende 
bewys vir die betroubaarheid van die POI (Hattie, 1986; Jones, 
1986: Sherrill, 1988). Resultate toon ook dat die POI 
betoubaar is vir gebruik onder bestuurders (Knapp, 1976). Wat 
vera! belangrik is, is dat die betroubaarheid van die POI ook 
afdoende bewys is vir die meet van selfaktualisering by Suid 
Afrikaners (Schulz, 1994). In laasgenoemde studie was toets-
hertoets betroubaarheid op die twee hoofskale 0.73 (tydratio) 
en 0.82 (ondersteuningsratio) onderskeidelik. Die 
betroubaarheid van die subskale het gewissel van 0.41 tot 0.68. 
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4.2.5 Geldigheid 
Volgens Maslow (1971:28) meet die POI wat dit veronderstel is 
om te meet, naamlik selfaktualisering: "Self-actualization can 
now be defined quite operationally, as intelligence used to be 
defined, i.e., self-actualization is what that test tests." 
Volgens Weiss (1987, 1991) is die algemene aanspraak op die 
geldigheid van die POI nie gegrond nie. Sy kri tiek is 
hoofsaaklik op die aanname gegrond dat daar nie 'n eenvormige 
definisie vir selfaktualisering bestaan nie. In reaksie op 
Weiss wys Burwick en Knapp (1991) daarop dat bewyse vir die 
geldigheid van die POI gebaseer is op verskeie navorsing wat 'n 
verskeidenheid populasies ingesluit het, onder andere 
suksesvolle sakeleiers en bestuurders en dat korrelasies met 
ander konseptueel verwante instrumente afdoende bewys is. In 
die navorsing wat deur Schulz ( 1994) op 'n steekproef Suid 
Afrikaanse studente en dienspligtiges 
konstrukgeldigheid oak afdoende bewys. 
gedoen 
4.2.6 Motivering vir gebruik in hierdie ondersoek 
is, is 
Omdat die POI waarskynlik een van die mees bekende instrumente 
is wat gebruik word vir die meet van selfaktualisering (Burwick 
& Knapp, 1991), is die instrument oorweeg. Uit bogenoemde 
bespreking blyk di t dat die POI alle kostrukte van 
selfaktualisering volgens die teorie van Maslow meet, op 
omvattende navorsing gebaseer is en dat die betroubaarheid en 
geldigheid daarvan- veral onder bestuurders.asook onder Suid 
Afrikaners - afdoende bewys is. Die POI is dus uiters geskik 
vir die meet van selfaktualisering, veral soos dit in hierdie 
navorsing gekonseptualiseer is. Gevolglik word die POI gebruik 
vir meet van selfaktualisering. 
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4.3 BESKRYWING VAN DIE STEEKPROEF 
Die streekproef het bestaan uit 51 middelvlakbestuurders wat 
ewekansig uit 'n populasie van 65 middelvlakbestuurders in 'n 
plaaslike owerheid geselekteer is. Die volgende biografiese 
inligting is verkry: 
* Ouderdom 
Die ouderdomsverspreiding het soos volg gewissel: 
20 25 jaar: 5 (9,8%) 
26 30 jaar: 4 (7,8%) 
31 35 jaar: 12 (23,5%) 
36 40 jaar: 8 (15,6%) 
41 45 jaar: 10 (19,6%) 
46 50 jaar: 8 (15,6%) 
51 - 55 jaar: 4 (7,8%) 
Daar is dus 'n redelike ouderdomsverspreiding in die 
steekproef. 
* Geslag 
Die steekproef het uit 41 (80,3%) mans en 10 (19,6%) vrouens 
bestaan. Mans was dus oorwegend in die steekproef 
verteenwoordig. 
* Beroepsgroepe 
Die steekproef het bestaan uit 8 (15,6%) verkeersbeamptes, 6 
(11,7%) brandweerpersoneel, 3 (5,8%) persone met 'n beroep in 
die regte, 9 (17,6%) met 'n ingenieursverwante beroep, 2 (3,9%) 
persone met 'n personeelverwante beroep, 5 (9,8%) 
tuinboukundiges, 4 (7,8%) bibliotekarisse, 3 (5,8%) persone in 
gesondheidsverwante beroepe, 9 (17,6%) persone in 'n finansiele 
beroep en 2 (3,9%) sekuriteitsbeamptes. Altesaam 10 
verskillende beroepsgroepe is dus in die steekproef 
verteenwoordig. 
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* Kwalifikasies 
Met betrekking tot die persone se hoogste opvoedkundige 
kwalifikasies, beskik 8 (15,6%) persone oor matriek, 16 (31,3%) 
persone oor 'n sertifikaat (1 of twee jaar), 20 (39,2%) persone 
oor 'n driejarige graad of diploma en 7 (13,7%) persone oor 'n 
nagraadse kwalifikasie (hoer diplomas ingesluit). Die 
meerderheid persone in die steekproef beskik dus oor 'n 
naskoolse kwalifikasie. 
4.4 ONDERSOEKPROSEDURE 
Die prosedure wat in die empiriese ondersoek gevolg is, word 
vervolgens bespreek. Dit behels die metingsprosedure sowel as 
die statisti~se prosedure. 
4. 4.1 Metingsprosedure 
Om die veralgemeenbaarheid van die resultate na die hele 
populasie middelvlak bestuurders te verseker (Kerlinger, 1986), 
is 'n ewekansige steekproef van 51 middelvlakbestuurders uit 'n 
totale populasie van 65 getrek. Die respondente het vrywillig 
deelgeneem en dit is aan hulle uitgewys dat die inligting vir 
navorsingsdoeleides aangewend word. 
Om die interne geldigheid van die meting te verseker, is twee 
ondergeskiktes van elke bestuurder ewekansig gekies om die 
inventaris ten opsigte van hul bestuurders te voltooi. Die 
ondergeskiktes het die inventarisse anoniem vol tooi om die 
vertroulikheid van die inligting te verseker. 
Die gebruik van ondergeskiktes vir die meet van bestuursukses 
het bepaalde voordele. Ondergeskiktes is in die ideale posisie 
om te bepaal in watter mate hul bestuurder die bepaalde 
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bestuursfunksies suksevol uitvoer (Cascio, 1991). Cascio 
( 19 91) wys ook daarop da t navors ing daarop dui da t 
ondergeskiktes se beoordelings van hul bestuurders in 'n groot 
mate ooreenstem met beoordelings van daardie bestuurders se 
toesighouers.' Daar is ook bevind dat ondergeskiktes se 
beoordelings geldige voorpellers is van daaropvolgende 
beoordelings van toesighouers oor tydperke van twee, vier en 
sewe jaar (Cascio, 1991). 
Met die oog op die meet van bestuursukses is die bestuurs-
vaardigheidsinventaris aan die steekproef middelvlakbestuurders 
ui tgedeel om ten ops igte van hul self te vol tooi. Die 
inventaris is terselfdertyd ook aan twee ondergeskiktes van 
elke bestuurder ui tgedeel om ten opsigte van die betrokke 
bestuurder voltooi te word. 
Ten opsigte van die meet van selfaktualisering is die POI 
gelyktydig met die bestuursvaardigheidsinventaris aan die 
steekproef bestuurders uitgedeel om deur hul voltooi te word. 
4.4.2 Statistiese prosedure 
Die routellings op die bestuursvaardigheidsinventaris wat deur 
die ondergeskiktes voltooi is, is gekodeer om 'n totaaltelling 
vir bestuursukses te bepaal. Dit is ook gedoen ten opsigte van 
die verskillende vaardighede of persoonlikheidskenmerke 
afsonderlik, ooreenkomstig die model van Boyatzis (1982). 
Vir die verwerking van die routellings op die POI is daar van 
'n rekenaarpakket gebruik gemaak. Die tellings is na die twee 
hoof- en tien subskale, verwerk. 
' Om die betroubaarheid van die Bestuursvaardigheidsinventaris te 
bepaal, is interbeoordelaarbetroubaarheicl tussen die response 
op die drie inventarisse met behulp van die "Cronbach 
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Coefficient Alpha" - metode (SAS Institute, 1985) bereken. 
Hierdie koeffisient verskaf 'n maatstaf van itemhomogeniteit of 
interne konsekwentheid (Huysamen, 1980). 
Ten opsigte van die aanvaarbaarheid van 'n 
betroubaarheidskoeffisient wys Van den Berg en Vorster (1982) 
daarop dat daar nie 'n afsnypunt vir aanvaarbare betroubaarheid 
gegee kan word nie. In gevalle waar belangrike besluite oor 'n 
individu op grond van 'n enkele meting geneem moet word, word 
'n hoe betroubaarheidskoeffisient (0,90 tot 1,00) vereis, 
terwyl 'n meetinstrument met 'n betroubaarheidskoeffisient so 
laag as 0,30 nog nuttig gebruik kan word in gevalle waar slegs 
'n gemiddelde vir 'n kenmerk oor 'n aantal persone bepaal moet 
word. 
Ten einde vas te stel of selfaktualisering 'n voorspeller van 
bestuursukses is, is stapsgewyse regressie-ontledings met 
behulp van die SAS-rekenaarprogram (SAS Institute, 1985) 
uitgevoer. Ferguson (1981) wys daarop dat die gebruik van die 
verskillende vertakkings van meervoudige regressie beskou word 
as 'n metode wat algemeen deur sielkundiges in die 
psigometriese tradisie gebruik word. Die beskikbaarheid van 
rekenaarprogramme dra ook by tot die toenemende gewildheid van 
meervoudige regressie-ontledings (Ferguson, 1981). 
Meervoudige regressie dui op die ontleding van die verband 
tussen die tel lings op 'n afhanklike veranderlike en die 
tellings op meer as een onafhanklike veranderlikes, met die 
doel om die tellings op die afhanklike veranderlike te voorspel 
op grond van die onafhanklik veranderlikes (Kerlinger, 1986). 
In die toepassing van stapsgewyse regressie-ontledings 
(Ferguson, 1981) word die beste voorspeller om die beurt met 
elke ander voorspeller afgepaar en meervoudige regressie 
bereken vir elke paar voorspellers. Hierdie prosedure word 
herhaal totdat die insluiting van addisionele veranderlikes nie 
meer beduidend bydrae tot die meervoudige regressie-koeffisient 
nie. 
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Tydens die regressie-ontleding is bestuursukses as die 
afhanklike veranderlike met die twaalf skale van die POI as 
onafhanklike veranderlikes hanteer. Vir interpretasie-
doeleindes is elke kenmerk van bestuursukses ook om die beurt 
met die skale van die POI as onafhanklike veranderlikes 
hanteer. 
4.5 HIPOTESES 
I 
Die nulhipotese (HO) en alternatiewe hipoteses (Hl, H2, H3, H4, 
HS, H6, H7, H8, H9, HlO, Hll, Hl2) word vervolgens gestel. Die 
nulhipotese is die hipotese wat ondersoek word, terwyl die 
alternatiewe hipotese aanvaar word indien die nulhipotese op 
grond van die empiriese resultate verwerp word. 
HO: Selfaktualisering is nie 'n beduidende voorspeller van 
bestuursukses nie. 
Hl: Die tydratio is 'n beduidende voorspeller van 
bestuursukses. 
H2: Die ondersteuningsratio is 'n beduidende voorspeller van 
bestuursukses. 
H3: Selfaktualiseringswaarde is 'n beduidende voorspeller van 
bestuursukses. 
H4: Eksistensialiteit is 
bestuursukses. 
HS: Gevoelsreaksie 
bestuursukses. 
is 'n 
H6: Spontaniteit 
bestuursukses. 
is 'n 
'n beduidende voorspeller van 
beduidende voorspeller van 
beduidende voorspeller van 
H7: Selfagting is 'n beduidende voorspeller van bestuursukses. 
H8: Selfaanvaarding is 'n beduidende voorspeller van 
bestuursukses. 
H9: Mensbeskouing 
bestuursukses. 
is 'n beduidende voorspeller van 
HlO: Sinergie is 'n beduidende voorspeller van bestuursukses. 
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Hll: Aanvaarding van aggressie is 'n beduidende voorspeller van 
bestuursukses. 
H12: Kapasiteit vir intieme kontak is 'n beduidende voorspeller 
van bestuursukses. 
4.6 HOOFSTUKSAMEVATTING 
In hierdie hoofstuk is die meet van bestuursukses en 
selfaktualisering onderskeidelik bespreek en die instrumente 
vir die meet daarvan gemotiveer. Daarna is die steekproef 
beskryf, die prosedure uiteengesit en die hipoteses 
geformuleer. 
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HOOFSTUK 5: RESULTATE 
In hierdie hoofstuk word die resultate van die empiriese 
ondersoek gerapporteer. Dit behels die resultaat van die 
interbeoorde1aarbetroubaarheid ten opsigte van die 
bestuursvaardigheidsinventaris sowel as die resultate van die 
regressie-ontledings in 'n tabelvorm. Die resultate word 
gel.nterpreteer en 'n gevolgtrekking ten opsigte van 
selfaktualisering as voorspeller van bestuursukses word gemaak. 
Daarna word aanbevelings vir die ontwikkeling van 'n 
bestuursontwikkelingsprogram gemaak. Die tekortkominge van die 
navorsing word ten slotte uitgewys. 
5.1 BETROUBAARHEID VAN DIE BESTUURSVAARDIGHEIDSINVENTARIS 
Die waarde wat met behu1p van die Cronbach Alpha Coefficient 
metode verkry is, is 0,987 wat dui op 'n aanvaarbare 
betroubaarheid (Van den Berg & Vorster, 1982). Konsekwente 
metings is dus op die drie verskil1ende inventarisse ten 
opsigte van elke bestuurder verkry wat daarop dui dat die 
inventaris 'n bruikbare instrument is vir die meet van 
bestuursukses in hierdie navorsing (vgl. hfst. 4.4.2). 
5.2 DIE VOORSPELLINGSWAARDE VAN SELFAKTUALISERING 
Die resu1tate van die stapsgewyse regressie-ont1eding word in 
tabe1 5.1 weergegee (sien b1. 81, 82). Vo1gens die tabe1 is 
die ondersteuningsratio 'n sterk voorspeller van bestuursukses 
sowel as van 12 van die 18 kenmerke eie aan bestuursukses 
afsonderlik, naamlik effektiwiteits-orientasie, proaktiwiteit, 
ontwikkeling van ander, gebruik van gesosialiseerde mag, 
akkurate selfbeoordeling, positiewe agting, bestuur van 
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groepprosesse, perseptuele objektiwiteit, selfbeheersing, 
stamina en aanpasbaarheid, selfvertroue en konseptualisering. 
Die ondersteuningsratio voorspel 75 persent van bestuursukses 
se variansie en respektiewelik 62 persent, 67 persent, 60 
persent, 63 persent, 71 persent, 72 persent, 69 persent, 76 
persent, 67 persent, 63 persent, 57 persent en 62 persent van 
bogenoemde kenmerke se variansies. Al bogenoemde voorspellings 
is op die 0,05 beduidendheidsvlak. 
Uit tabel 5.1 blyk dit verder dat geen kenmerk van 
selfaktualisering voorspelling vir die volgende kenmerke van 
bestuursukses toon nie: impak, diagnostiese gebruik van 
konsepte, gebruik van unilaterale mag, logiese denke en verbale 
voorleggings. 
Ten opsigte van selfaktualisering as onafhanklike veranderlike, 
word in tabel 5.1 aangetoon dat slegs innerlike orientasie 'n 
sterk voorspeller van bestuursukses is. Alhoewel selfagting 'n 
voorspeller van selfvertroue, en kapasiteit vir intieme kontak 
'n voorspeller van die bestuur van groepprosesse op die 0,01 
beduidendheidsvlak is, is die bydrae tot die variansie slegs 
I . 
sewe en drie persent onderskeidelik. Aanvaarding van aggressie 
is ook 'n voorspeller van selfbeheersing op die 0,05 
beduidendheidsvlak, maar dra slegs drie persent tot die 
variansie by. 
Die volgende kenmerke van selfaktualisering het nie 
voorspelling vir bestuursukses getoon nie: spontane1teit, 
selfaanvaarding, konstruktiewe mensbeskouing en sinergie. 
Op grand van die empiriese resultate kan die nulhipotese (HO) 
gevolglik ten koste van die alternatiewe hipotese (H2) verwerp 
word. 
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TABEL 5.1: STAPSGEWYSE REGRESSIE-ONTLEDING 
0 
N 
A 
F 
H 
A 
N 
K 
L 
I 
K 
E 
v 
E 
R 
A 
N 
D 
E 
R 
L 
I 
K 
E 
s 
Tydratio 
Ondersteuningsratio 
Selfaktualiseringswaarde 
Eksistensialiteit 
Gevoelsreaksie 
Selfagting 
Aanvaarding van aggressie 
Kapasiteit vir intieme kontak 
(d) prop. MSS 
prop. MSE 
I 
Mallow C (P) 
R1 totaal 
111111 p < 0,01 
Ill p < 0,05 
(a) R2 - waardes 
(b) Regressiekoeffisiente 
AFHANKLIKE VERANDERLIKES 
2 
(a) 0,01 O,Ql 
(b) (0,54) (0,38) 
0,62"'"' 0,67"'"' 
(0,62) (0,47) 
(c)-
0,01 
(0,30) 
(0,01) 0,04 
(0,37) (0,69) 
663,87 
34,74 
0,05 
0,68 
477,00 
23,05 
2,24 
0,75 
3 
0,01 
(0,44) 
0,60"'"' 
(0,37) 
0,03"' 
(0,55) 
445,24 
21,37 
1,90 
0,66 
4 
0,63"'"' 
(0,09) 
0,03"' 
(0,13) 
0,02 
(0,47) 
0,02 
(0,57) 
o,oz 
(1,26) 
0,01 
(0,28) 
143,22 
9,41 
5,32 
0,76 
5 
0,71"'"' 
(0,45) 
O,Ql 
(0,41) 
182,48 
9,45 
1,45 
0,74 
6 
0,72"'"' 
(0,45) 
37,98 
2,65 
9,22 
0,79 
(c) Parsiele r tussen afhanklike en onafhanklike veranderlikes is te klein ( <0,05) om regressie-
ontleding moontlik te maak. 
(d) prop. MSS proporsie van gemiddelde som van kwadrale 
prop. MSE proporsie van gemiddelde residuele som van kwadrate 
Mallow C (P) > (aantal onafhanklike veranderlikes + 1) : Veranderlikes behoort tot 
regressiemodel bygevoeg te word om afhanklike veranderlike effektief te voorspel. 
1 Effektiwitietsorientasie 
2 Proaktiwitiet 
3 Ontwikkeling van ander 
4 Gebruik van gesosialiseerde mag 
5 Akkurate seltbeoordeling 
6 Positiewe agting 
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TABEL 5.1 (VERVOLG) 
AFHANKLIKE VERANDERLIKES 
0 
N 
A 
F 
H 
A 
N 
K 
L 
I 
K 
E 
v 
E 
R 
A 
N 
D 
E 
R 
L 
I 
K 
E 
s 
Tydratio 
Ondersteuningsratio 
Selfaktualiserings-
waanle 
Eksistensialiteit 
Gevoelsreaksie 
Selfagting 
Aanvaanling van 
aggressie 
Kapasiteit vir intieme 
kontak 
(d) prop. MSS 
prop. MSE 
Mallow C (P) 
R2 totaal 
** p < 0,01 
* p < 0,05 ' 
(a) R2 - waardes 
(b) Regressiekoeffisiente 
7 
0,01 
(0,42) 
0,69** 
(0,31) 
0,01 
(0,67) 
0,03"'"' 
(0,77) 
263,47 
15,82 
5,83 
0,77 
8 
0,01 
(0,30) 
(0,28) 
o,oz 
(0,85) 
0,02 
(0,23) 
231,50 
6,84 
2,01 
0,83 
9 
0,67** 
(0,09) 
0,01 
(0,15) 
0,01 
(0,77) 
0,03* 
(0,30) 
139,28 
10,17 
7,24 
0,76 
10 
0,02 
(0,34) 
0,63""'' 
(0,07) 
O,Ql 
(0,31) 
O,Ql 
(0,60) 
0,01 
(0,28) 
108,10 
10,44 
7,10 
0,71 
11 
0,!17*"' 
(1,07) 
(1,07) 
73,23 
7,56 
7,20 
0,70 
12 
0,01 
(0,41) 
(0,33) 
0,01 
(0,41) 
0,05 
(1,23) 
13 
0,01 
(0,03) 
(0,02) 
0,01 
(0,08) 
0,02 
(0,02) 
258,56 2,84 
11,83 0,10 
0,65 1,73 
0,72 0,75 
(c) Parsiele r tussen afhanklike en onafhanklike veranderlikes is te klein ( <0,05) om regressie-
ontleding moontlik te maak. 
(d) prop. MSS proporsie van gemiddelde som van kwadrate 
prop. MSE proporsie van gemiddelde residuele som van kwadrate 
Mallow C (P) > (aantal onafhanklike veranderlikes + 1) : Veranderlikes behoort tot 
regressiemodel bygevoeg te word om afhanklike veranderlike effektief te voorspel. 
7 Bestuur van groepprosesse 
8 Perseptuele objektiwiteit 
9 Selfbeheersing 
10 Stamina en aanpasbaarheid 
11 Selfvertroue 
12 Konseptualisering 
13 Bestuursukses (Totaal) 
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5. 3 INTERPRETASIE 
'n Ondersoek van die hoogste R2 - waardes in tabel 5.1 toon aan 
dat innerlike orientasie as kenmerk eie aan selfaktualisering 
'n sterk voorspeller van verskeie kenmerke eie aan 
bestuursukses is. 
voorspel: 
Meer spesifiek word die volgende kenmerke 
Al die kenmerke in die menslike hulpbron bestuurskategorie word 
voorspel. Soos 
literatuuroorsig, 
aangetoon in die 
sal die bestuurder 
integrasie 
vanuit sy 
van die 
inner like 
orientasie dus in staat wees om mag op 'n gesosialiseerde wyse 
te gebruik omdat sy behoefte aan mag deur selfbeheersing en 
volwassenheid getemper word (McClellend & Burham, 1983). Omdat 
hy bewus ~s van sy eie emosies en gedrag en ook 
verantwoordelikheid daarvoor aanvaar, sal hy bewus wees van sy 
eie tekortkominge, dit nie projekteer nie en gevolglik sy 
ondergeskiktes respekteer en meer in staat wees om 
groepprosesse te bestuur (vgl. Argyris, 1991). 
Al die kenmerke in die kategorie wat as "fokus op ander" -
bekend staan, word ook beduidend voorspel. Ooreenkomstig die 
literatuurstudie sal die bestuurder dus vanuit sy innerlike 
orientasie meer selfbeheersing aan die dag le en kalm bly in 
\ 
stresvolle situasies. Omdat hy sosio-emosioneel volwasse is, 
sal hy meer perseptuele objektiwiteit aan die dag le en nie 
persoonlik betrokke raak in konfliksituasies nie. Hy sal ook 
oor meer stamina beskik en in staat wees om aan te pas by 
veranderinge. 
Twee van die vier kenmerke wat met doelwit- en aksiebestuur 
verband hou word voorspel. Soos aangetoon in die integrasie sal 
die bestuurder meer pro-aktief beplan en organiseer asook 
inisiatief aan die dag le in die aanwending van hulpbronne en 
tydens probleemoplossing. Soos deur Cilliers (1988) aangetoon 
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is die bestuurder met doelgerigtheid, produktiwiteit en 'n 
verandwoordelikheidsbesef by sy werk betrokke. 
Twee van die vier kenmerke wat met leierskap verband hou, 
naamlik self~ertoue en konseptualisering, word voorspel. Die 
bestuurder sal dus meer in staat wees om selfvertroue aan die 
dag te le, hy sal nie huiwer om besluite te neem nie en bereid 
wees om met die besluite wat hy geneem het saam te leef. Omdat 
hy beried is om risiko's te neem, is hy meer kreatief betrokke 
tydens probleemoplossing. 
Een van die drie kenmerke wat met leidinggewing aan 
ondergeskiktes verband hou word oo~ ook voorspel, naamlik die 
ontwikkeling van ander. Soos deur Cilliers (1988) aangetoon, 
sal die bestuurder dus 'n klimaat skep waarin sy ondergeskiktes 
toegelaat word om hulle volle potensiaal te ontwikkel en meer 
in staat gestel word om verantwoordelikheid vir hul eie gedrag 
en werkomgewing te aanvaar. 
In ooreenstemming met die teoretiese integrasie, is dit dus 
veral daardie kenmerke en vaardighede in die kategoriee wat met 
menslike hulpbronbestuur en met "fokus op ander" verband hou, 
wat beduidend voorspel word. Twee van die kenmerke of 
vaardighede in die doelwit- en aksiebestuurskategorie word ook 
beduidend voorspel. 
Ten opsigte van selfaktualisering as onafhanklike veranderlike, 
het egter, anders as wat verwag is, slegs die 
ondersteuningsratio beduidende voorspellingswaarde getoon. Dit 
kan nie verklaar word waarom die ander skale, veral die 
tydratio (tydsbevoegdheid) wat ook 'n hoofskaal van die POI is, 
nie beduidende voorspellingswaarde toon nie. 
Gebaseer op die empiriese resultate, word selfaktualisering as 
voorspeller van bestuursukses in figuur 5.1 geYllustreer. 
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BESTUURSUKSES 
Effektiwiteitsorientasie 
Pro-aktiwiteit 
Ontwikkeling van ander 
Gebruikvan 
gesosialiseerde mag 
Akkurate seltbeoordeling 
Positiewe agting 
Bestuurvan 
groepprosesse 
Perseptuele 
objektiwiteit 
Seltbeheersing 
Stamina en 
aanpasbaarheid 
Selfvertroue 
Konseptualisering 
FIGUUR 5.1 SELFAKTUALISERING AS VOORSPELLER VAN BESTUURSUKSES 
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5.4 GEVOLGTREKKING 
Uit die empiriese ondersoek blyk dit dat slegs die 
ondersteuningsratio (innerlike orientasie) as kenmerk van die 
selfaktualiserende bestuurder in hierdie navorsing 'n 
beduidende voorspeller van sy bestuursukses is. In hoofstuk 4 
is egter aangetoon dat innerlike orientasie een van die twee 
hoofskale van die POI is en dat die meeste items, naamlik 127, 
op hierdie skaal laai. Die gevolgtrekking kan dus gemaak word 
dat selfaktualisering soos in hierdie navorsing gemeet, we! 'n 
voorspeller van bestuursukses is. 
5.5 AANBEVELINGS 
Omdat die empiriese resultate daarop dui dat kenmerke van 
selfaktualisering wel kenmerke van bestuursukses voorspel, kan 
daar, soos aangedui in die probleemstelling van die navorsing, 
we! op die terrein van die bestuur- en organisasiesielkunde 'n 
bestuursontwikkelingsprogram vanuit 'n groeisielkundige 
paradigma ontwikkel word. Die doe! van die program sal wees 
om, deur middel van persoonlikheidsontwikkeling in die rigting 
van selfaktualisering, bestuursontwikkeling te stimuleer. Meer 
spesifiek sal die doe! van die program, ooreenkomstig die 
resultate vari die ondersoek, wees dat die bestuurder moet leer 
om verantwoordelikheid vir sy emosies en gedrag te aanvaar. Hy 
sal leer om op 'n onafhanklike, outonome wyse besluite te neem. 
Soos aangedui in hoofstuk 3, beklemtoon Rogers die prosesmatige 
aard van selfaktualisering. Rogers se persoonsgesentreerde 
terapeutiese benadering ( 1978; 1980) sal dus as relevante 
raamwerk gebruik kan word om bestuurskenmerke wat deur 
selfaktualisering voorspel word te ontwikkel. Volgens Rogers 
(1961, 1980) is 'n bepaalde sielkundige klimaat of "helping 
relationship" noodsaaklik om groei of ontwikkeling te 
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bewerkstellig. Die fasili teerder van die leerproses sal dus 'n 
klimaat kan skep waarbinne hy op 'n spontane, eerlike en 
opregte wyse teenoor die bestuurder as leerder optree, die 
bestuurder onvoorwaardelik as unieke individu aanvaar en 
empatiese begrip teenoor hom toon. Indien 'n klimaat geskep 
word wat aan hierdie voorwaardes voldoen, sal 
persoonlikheidsontwikkeling volgens Rogers outomaties 
plaasvind. Die leerproses sal dus ervaringsleer behels 
waardeur die bestuurder leer om verantwoordelikheid vir sy eie 
leer te aanvaar. 
Die leerproses kan in kleingroepverband gefasiliteer word. Die 
gebruik van groeigroepe word aanbeveel omdat groeigroepe 
spesifiek ontwerp is om vanuit die humanistiese paradigma 'n 
positiewe klimaat te skep om normale individue te help om te 
groei in selfaanvaarding, selfrigting-gewing en 
selfbewuswording (Wheelen, 1978). 
Met die oog op leeroordrag na die werksituasie, is dit 
belangrik dat die kultuur van die organisasie die 
selfaktua1isering van sy werknemers bevorder. Die stimulering 
van selfaktualisering sal waarskynlik veral toepassingswaarde 
he in daardie organisasies wat hedendaags bekend staan as 
II lerende II organisasies omdat die klem geplaas word op die 
verantwoordelikheid van elke werknemer om 11 lerendell te werk en 
gevolglik verantwoordelikheid vir sy eie leer te aanvaar. Die 
bestuurder wat kenmerke eie aan selfaktualisering openbaar, kan 
sodanige gedrag mode leer en 'n proses by sy ondergeskiktes 
fasiliteer om ook hulle in staat te stel om verantwoordelikheid 
vir hulself en hul eie werksomgewing te aanvaar. 
Alhoewel Rogers (1978, 1980) se benadering as 'n moont1ike 
model vir bestuursontwikkeling aanbeveel word, is daar egter 
ook verskeie ander geoperasionaliseerde modelle wat as basis 
gebruik kan word, byvoorbeeld die hulpver1eningsmodelle van 
Carkhuff (1980) en Egan (1990). 
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'n Selfontwikkelingsprogram word ook nie as die enigste vorm 
van bestuursontwikkeling beskou nie, maar as 'n benadering wat 
'n aanvullende maar tog onontbeerlike bydrae kan lewer tot 
bestuursontwikkeling. 
Die bedryfsielkunde kan dus deur die persoonlikheids-
ontwikkelling van die bestuurder 'n onskatbare bydrae lewer tot 
die effektiewe bereiking van organisasiedoelwitte en gevolglik 
tot die ekonomie in sy geheel. 
5.6 TEKORTKOMINGE VAN DIE NAVORSING 
Ten opsigte van die literatuuroorsig kan die gebruik van 'n 
suiwer humanistiese paradigma bevraagteken word, veral die 
toepaslikheid daarvan in omstandighede waar misdaad oenskynlik 
aan die toeneem is. Die vraag kan gevra word of die 
idealistiese doelwitte wat deur die humanisme geimpliseer word 
werklik haalbaar is. Is onvoorwaardelike aanvaarding 
byvoorbeeld moontlik? Daar kan egter ook geredeneer word dat 
die gebrek daaraan juis die kern van die probleem is en die 
noodsaaklikheid vir die nastreef daarvan juis hierdeur 
beklemtoon word. 
Alhoewel selfaktualisering primer met die teoretisering van 
Rogers en Maslow verband hou, kon daar ook gekyk word na ander 
teoriee in die sielkunde wat met die ontwikkeling of groei van 
die persoon of optimale funksionering verband hou, byvoorbeeld 
die teoriee van Frankl, Perls en Kobasa. 
Nog Rogers, nog Maslow tref 'n onderskeid tussen intra- en 
interpersoonlike kenmerke. Indien 'n onderskeid wel in hierdie 
I 
navorsing getref was, kon moontlik verder bepaal word wat die 
voorspellingswaarde van interpersoonlike en intrapersoonlike 
kenmerke afsonderlik is. 
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Die navorsing toon ook tekortkomimge ten opsigte van die 
empiriese ondersoek, veral met betrekking tot die grootte van 
die steekproef. Alhoewel die steekproef voldoende 
verteenwoordigend is vir die populasie middelvlakbestuurders in 
die betrokke plaaslike owerheid en die resultate 
dienooreenkomstig veralgemeen kan word, is die steekproef te 
klein vir doeleindes vir verdere veralgemening. Daar kan dus 
nie gevolgtrekkings gemaak word ten opsigte van 
ouderdomsverskille, geslag, beroepsgroepe of kwalifikasies nie. 
Navorsing waa~in daar van 'n groter steekproef gebruik gemaak 
word, word dus aanbeveel. Navorsing word ook aanbeveel in 
ander tipe organisasies, veral organisasies met 'n ander 
organisasiekul tuur wat moontlik ander eise aan bestuurders 
stel, byvoorbeeld organisasies met minder streng hierargiese 
strukture, buigsaamheid en waar kreatiwiteit van groter belang 
is. Selfaktualisering as voorspeller van bestuursukses kan ook 
op ander bestuursvlakke, veral topbestuursvlakke ondersoek 
word. 
Ten opsigte van die meetinstrumente is die 
bestuursvaardigheidsinventaris wat gebruik is nie gevalideer 
nie. Soos aangetoon in hoofstuk 4 van die navorsing, bestaan 
daar egter 'n tekort aan meetinstrumente, veral vir die meet 
van bestuursukses, wat gestandardiseer is en op resente 
taksonomiee gebaseer is. 'n Moontlike alternatief sou wees om 
van meervoudige meetinstrumente gebruik te maak, moontlik vir 
die meet van beide veranderlikes. 
Vir die statistiese verwerking van die resultate kon 'n 
faktorontleding gedoen word om die interafhanklikheid tussen 
die veranderlikes te bepaal. Die veranderlikes is egter te min 
om 'n faktorontleding te regverdig (vgl. Ferguson, 1981). 
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5.7 HOOFSTUKSAMEVATTING 
In hierdie hoofstuk is die resultate van die empiriese 
ondersoek gerapporteer, ge1nterpreteer en 'n gevolgtrekking is 
gemaak ten opsigte van selfaktualisering as voorspeller van 
bestuursukses. Daarna is aanbevelings vir die otwikkeling van 
'n bestuursontwikkelingsprogram gemaak. Die tekortkominge van 
die navorsin~ is ten slotte uitgewys. 
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